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Organisaties zijn continu aan verandering onderhevig, een onderwerp wat onderzoekers van 
organisaties al meer dan een eeuw bezig houdt. Vanaf de jaren ’90 heeft in dit kader het 
kwaliteitsmanagement een grote ontwikkeling doorgemaakt, kwaliteitssystemen werden een 
belangrijk onderdeel van de bedrijfsvoering. Er ontstonden certificeerbare standaarden die 
zich steeds verder ontwikkelden en die bedrijven de mogelijkheid gaven om aan de hand van 
een vaste structuur invulling te geven aan het management van de organisatie. Met een 
certificeerbare standaard zou het mogelijk moeten zijn om efficiënter en/of klantvriendelijker 
de kwaliteit van het geleverde product te verhogen. Inmiddels zijn er legio certificeerbare 
standaarden beschikbaar voor bedrijven, allen met een eigen kostenplaatje. Tegenstanders 
van deze certificeerbare standaarden betwisten de effectiviteit hiervan, er is discussie of 
implementatie van een standaard werkelijk leidt tot het doel wat de organisatie voor ogen 
heeft en of de onderzoeksresultaten de werkelijke situatie binnen de organisaties 
weergeven.  
 
Er is veel onderzoek gedaan naar de effectiviteit van veel voorkomende, internationaal 
gebruikte certificeerbare standaarden, deze onderzoeken zijn echter gericht op de effecten 
die aan de buitenkant van de organisatie zichtbaar zijn. Hiervoor worden de resultaten van 
audits gebruikt, maar ook cijfers over bijvoorbeeld klanttevredenheid of efficiency. Tot op 
heden is er nog maar weinig onderzoek gedaan naar de binnenkant van de organisaties met 
certificeerbare standaarden, waardoor er weinig data beschikbaar zijn hoe medewerkers 
uitdrukking geven aan het werken met deze standaard. De betekenis die medewerkers op de 
werkvloer geven aan het werken met een certificeerbare standaard is een belangrijk 
onderdeel in de effectiviteit van die standaard, toch wordt onderzoek grotendeels gericht op 
cijfermateriaal en verhalen van leidinggevenden en directies. 
 
Het is mogelijk om een certificeerbare standaard succesvol te voeren als organisatie terwijl 
er bij de uitvoer van de dagelijkse werkzaamheden niet wordt geconformeerd aan de 
vereisten van de standaard. Het is daarom wenselijk om juist deze binnenkant van de 
organisatie te bestuderen om de effecten van het voeren van een certificeerbare standaard 
te kunnen bepalen. Daarnaast bestudeert bestaand onderzoek voornamelijk grote 
organisaties met zo’n standaard, terwijl in Nederland 99% van de bedrijven behoort tot het 
midden- en kleinbedrijf. Er is momenteel nog minder bekend over de effecten van 
gespecialiseerde certificeerbare standaarden. 
 
In deze thesis wordt daarom onderzocht welke betekenis medewerkers in kleine en/of 
middelgrote organisaties geven aan de door hun bedrijf gekozen certificeerbare standaard. 
Aan de hand van onderzoek naar betekenisgeving van medewerkers bij een 
gespecialiseerde certificeerbare standaard bij bedrijven in de MKB-sector is de binnenkant 
van deze organisaties bestudeerd. Er is gekozen om bij drie onderhoudsbedrijven die voor 
woningbouwcorporaties het dagelijks onderhoud uitvoeren de implementatie van het EFQ 
kwaliteitssysteem te onderzoeken. Hierbij werd gekeken naar de redenen voor implementatie 
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vanuit de directie en de betekenis die medewerkers geven aan het werken met een 
certificeerbare standaard. Het onderzoek naar EFQ wijkt af van een te reproduceren 
onderzoek dat eerder is uitgevoerd bij een organisatie die ISO 9001 als standaard heeft 
ingevoerd. EFQ is een nieuwe standaard die, net als ISO 9001, is gebaseerd op ISO 
9000:2015 en het eerste certificaat is nog niet uitgegeven, de bedrijven zitten in de 
implementatiefase.  
 
Er is een uitgebreide literatuurstudie uitgevoerd naar bestaand onderzoek rondom 
verandermanagement, kwaliteitsmanagement, betekenisgeving en certificeerbare 
standaarden. Daar het doel van deze thesis is om bestaand onderzoek te reproduceren is 
ervoor gekozen om voor het praktijkonderzoek eenzelfde methode van onderzoek te 
gebruiken. Het praktijkonderzoek is daarom kwalitatief van aard en bestond uit 
documentonderzoek, semi-gestructureerde interviews en observaties op de werkvloer en 
voldoet daarmee aan de triangulatie van onderzoek zoals deze door Yin (2002) wordt 
aanbevolen. Daar dit onderzoek een andere certificeerbare standaard behandelt dan het te 
reproduceren onderzoek werden de standaarden van ISO 9000:2015 en EFQ versie 7, 2016 
met elkaar vergeleken omdat eventuele verschillen in de resultaten wellicht kunnen 
voorkomen vanwege onderlinge afwijkingen. Door het anonimiseren van de bedrijven en 
medewerkers is getracht de betrouwbaarheid van de via interviews verkregen data te 
borgen. Door te garanderen dat de interviews vertrouwelijk zouden worden  behandeld, zijn 
sociaal wenselijke antwoorden zoveel mogelijk voorkomen. De onderzoeker heeft een 
gedegen basiskennis van zowel de bedrijfstak als kwaliteitsmanagementsystemen, terwijl er 
voldoende afstand tot de onderzochte bedrijven bestaat om persoonlijke bias tot een 
minimum te beperken.   
 
Het documentonderzoek wees uit dat de onderzochte bedrijven grote overeenkomsten 
vertoonden in de wijze van inrichting en adoptie van EFQ. Hoewel niet alle bedrijven even 
ver waren met de implementatie van de standaard waren er voldoende systeemdocumenten 
aanwezig om te kunnen beoordelen dat de standaard aansloot op de dagelijkse 
werkzaamheden. Bij observaties werd dit beeld bevestigd: medewerkers op de werkvloer 
ervaren de standaard als een managementtool die helpt hun dagelijkse werkzaamheden te 
beschrijven en structureren, en niet als een losstaand geheel van extra handelingen die 
uitsluitend zijn bedoeld om de standaard te mogen voeren. Vanuit de interviews werden de 
onderlinge verschillen bij de bedrijven duidelijker zichtbaar. Hoewel vanuit de directie van de 
bedrijven unaniem werd gesteld dat de keuze voor EFQ voortkwam vanuit een intrinsieke 
behoefte tot het leveren van een hoge kwaliteit en het kunnen beschikken over goede 
managementinformatie bleken er onderling bij de medewerkers verschillen te bestaan in de 
betekenisgeving over de daadwerkelijke toepassing van de standaard. Over de ervaringen 
met audits geeft meer dan 70% van de medewerkers aan deze als nuttig te ervaren. Ruim 
25% is echter van mening dat de auditoren te ver gaan in hun onderzoek, onderling 
verschillend naar normen kijken en/of onvoldoende rekening houden met de dagelijkse 
praktijk en teveel vanuit een theoretisch model de organisatie beoordelen. Van de gesproken 
medewerkers gaf 10% zelf toe zich niet altijd aan de afspraken te hebben gehouden. 
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Daar de rol van de auditor bij de interviews van invloed bleek op de betekenisgeving over de 
ervaringen met de audits voor de certificeerbare standaard is aanvullend op het onderzoek 
een interview gehouden met de consultant die de bedrijven begeleid bij de implementatie 
van EFQ en die in het verleden bij deze bedrijven de MQM standaard auditeerde. Deze 
consultant is gekwalificeerde auditor voor onder meer ISO 9001. Hij bevestigt de invloed van 
de auditor op de ontwikkeling van de standaard bij de bedrijven. Hij benadrukt echter dat een 
auditor uitsluitend het kwaliteitsmanagementsysteem beoordeelt zoals de organisatie dit 
heeft beschreven en of het voldoet aan de norm. 
 
Het bestaande onderzoek naar ISO 9001 bleek geschikt om te vergelijken met de 
certificeerbare standaard EFQ. Het blijkt dat de motivatie van een directie voor de keuze om 
een certificeerbare standaard te implementeren van invloed is op de wijze waarop deze 
wordt geadopteerd in de organisatie. Deze motivatie kan het verschil maken als de 
standaard symbolisch of substantieel wordt geïmplementeerd. Symbolische implementatie 
blijft aan de buitenkant van de organisatie hangen, de standaard wordt niet geadopteerd 
door de medewerkers. Uitgebreider onderzoek naar de binnenkant en de buitenkant van de 
organisatie bij certificeerbare standaarden kan meer inzicht geven in hoeverre standaarden 
effectief kunnen zijn wanneer deze slechts symbolisch of deels substantieel worden 
geadopteerd.  
 
Het verdient aanbeveling om nader onderzoek te doen naar de betekenisgeving van 
medewerkers aan certificeerbare standaarden in het midden- en kleinbedrijf. Dit onderzoek is 
kleinschalig en in een korte periode uitgevoerd. Grootschaliger en longitudinaal onderzoek 
zou meer inzicht kunnen geven in de ontwikkeling van betekenisgeving rond een 
certificeerbare standaard. Daarnaast betrof dit onderzoek een kleine steekproef van 
bedrijven die met een gloednieuwe, dus nog niet eerder onderzochte, certificeerbare 
standaard. Onderzoek naar andere certificeerbare standaarden in het MKB-segment kan 
belangrijke informatie geven over de effectiviteit en werking van deze standaarden en de 
betekenis die medewerkers hieraan geven. 
 
Tenslotte zou het nuttig kunnen zijn om nader kwantitatief onderzoek naar de 
betekenisgeving van medewerkers over certificeerbare standaarden in het midden- en 
kleinbedrijf uit te voeren om te kunnen bepalen of de gevonden kwalitatieve resultaten die de 
binnenkant van de organisatie zichtbaar maken ook in het algemeen blijken te gelden bij het 
invoeren van certificeerbare standaarden. De discussie over de effectiviteit van 












 1.1 Aanleiding en probleemstelling 
 
Veranderingen zijn aan de orde van de dag in het bedrijfsleven. Meestal hebben deze 
veranderingen tot doel om de kwaliteit van het functioneren van bedrijven te verbeteren en 
daardoor de effectiviteit te vergroten. Uit de behoefte om aan de vraag naar goede kwaliteit 
van productie, product en dienstverlening te voldoen heeft vanaf begin jaren ’90 het 
kwaliteitsmanagement een grote impact gekregen op het bedrijfsleven (Heras-Saizarbitoria, 
Cilleruello & Zamanillo, 2013). Kwaliteitsmanagement is onder meer gebaseerd op de 
filosofie van continue verbetering (oftewel verandering) die ten grondslag ligt aan systemen 
zoals Lean (niets overtollig), Kaizen (verbeteren), PDCA (plan, do, check, act van Deming) 
etcetera, en dient om effect te hebben, volgens de momenteel leidende aanbieders van 
certificeerbare standaarden, te zijn geïntegreerd in de gehele bedrijfsvoering. Lean, Six 
Sigma, TQM, ISO, EFQM, al deze grote namen staan voor certificeerbare standaarden die 
beweren een kwantitatieve onderbouwing te kunnen geven aan de beoordeling van de 
kwaliteit, productiviteit en/of effectiviteit van een bedrijf. Lean, een methode voor 
kwaliteitsmanagement van het Lean Enterprise Institute, beoogt de waarde van het product 
voor de klant te maximaliseren door overbodige bronnen (kosten) te minimaliseren 
(www.lean.org). Six Sigma is een managementsysteem gericht op kwaliteitsmanagement 
door het oplossen van problemen (www.sixsigma-institute.org). TQM, Total Quality 
Management, is een managementstroming gericht op lange-termijn resultaten om de 
continue verbetering van de algemene bedrijfsprestaties met de focus op het voldoen aan 
klantvereisten en bedrijfsstrategie. TQM beoogt alle leden van een organisatie te laten 
deelnemen aan de verbeteracties (asq.org/learn-about-quality/total-quality-
management/overview/overview.html). ISO, International Organization for Standardization, 
biedt een wijd scala aan internationale standaarden voor kwaliteit, veiligheid en efficiency 
(www.iso.org). EFQM, de European Foundation for Quality Management, biedt het EFQM 
Excellence model aan wat beoogt om de het succes van de organisatie te bevorderen. INK, 
het Instituut voor Nederlandse Kwaliteit, heeft het internationale EFQM model overgenomen.  
Veel managementteams gaan overstag voor deze benadering en kiezen voor de invoering 
van een dergelijk systeem, door druk van buitenaf of door een interne wens tot verbetering. 
Naast deze grote, internationale certificeerbare standaarden zijn ook meer bedrijfsspecifieke 
varianten ontwikkeld waarbij een aantal in Nederland toegepaste standaarden KWH, VCA, 
MQM en EFQ zijn1. Deze certificeerbare standaarden zijn slechts een kleine greep uit de 
                                                                 
1
 KWH (Kwaliteitscentrum Woningcorporaties Huursector) levert een gelijknamige standaard ten behoeve van 
klanttevredenheid wat veel wordt toegepast in callcenters, KWH ontleent haar basis vanuit ISO (www.kwh.nl). 
VCA staat voor VGM (Veiligheid Gezondheid en Milieu) Checklist Aannemers. Het VCA-systeem wordt beheerd 
door de Stichting Samenwerken Voor Veiligheid (SSVV) en is in verschillende beroepsgroepen een door 
opdrachtgevers geëist keurmerk om te bewijzen dat er aan de ARBO-normen wordt voldaan (www.vca.nl). MQM 
(Maintenance Quality Management) is een certificeerbare standaard aangeboden door stichting KOVON, 
Kwaliteit Ontwikkeling Vastgoed Onderhoudsbedrijven Nederland, gebaseerd op het EFQM model. Deze 
standaard werd in 2003 opgericht door en voor onderhoudsbedrijven die werken voor woningbouwcorporaties 
(www.kovon.nl). Daar veel van de deelnemers niet tevreden waren over deze standaard hebben zij EFQ (Eye for 
Quality) ontwikkeld op basis van ISO (www.eyeforquality.nl). 
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grote hoeveelheid standaarden die bedrijven moeten helpen om het kwaliteitsmanagement in 




Er is tot nu toe nog weinig empirisch onderzoek gedaan naar hoe medewerkers het werken 
met een internationaal erkende certificeerbare standaard ervaren, terwijl onderzoekers het in 
grote mate ermee eens zijn dat medewerkerparticipatie en adhesie een centrale rol innemen 
bij de acceptatie en het gebruik van certificeerbare standaarden voor kwaliteitsverbetering 
(Heras-Saizarbitoria et al., 2013). Medewerkerparticipatie wordt als essentieel aangemerkt 
voor de continuïteit van het gebruik van kwaliteitssystemen en het kunnen realiseren van 
verbeteringen op de lange termijn (Prado-Prado, Fernandez-Gonzales & Garcia-Lorenzo, 
2004). En terwijl bijvoorbeeld ISO door zeer veel kleine- tot middelgrote bedrijven is 
geïmplementeerd (International Organization for Standardization (ISO), 2011; Scicchitano, 
2000) concentreert de wetenschappelijke literatuur hieromtrent zich op grote bedrijven 
(Bendell & Boulter, 2004; Garengo & Biazzo, 2012) hoewel er de laatste jaren wel onderzoek 
in opkomst is dat ook de kleine- tot middelgrote bedrijven bestudeert (Ilkay & Aslan, 2012; 
Kumar et al., 2011; Psomas, Fotopoulos & Kafetzopoulos, 2010; United Nations Industrial 
Development Organization (UNIDO), 2012)2. Deze onderzoeken zijn veelal gericht op de 
effectiviteit van de certificeerbare standaard en de betekenis die het management aan de 
standaard geeft. Dit geeft echter een vertekend beeld daar de medewerkers zelf, diegenen 
die de certificeerbare standaard in hun dagelijkse werkzaamheden tot uitdrukking zouden 
moeten brengen, niet worden meegenomen in de onderzoeken. Certificeerbare standaarden 
die zijn afgeleid van de internationale standaarden, in dit geval MQM en EFQ, zijn nog nooit 
onderzocht. 
 
Onderzoek wijst uit dat circa 70% van verandertrajecten in organisaties niet landen zoals het 
management deze bedoeld heeft (Vermaak, 2002). Hoewel het niet duidelijk is of in het 
onderzoek van Vermaak ook de implementatie van certificeerbare standaarden zijn 
meegenomen suggereert dit dat ook deze implementaties het risico lopen niet te worden 
geadopteerd op de wijze die het management ambieert. Vanwege de grote populariteit van 
kwaliteitssystemen lijken veel implementaties aan de buitenkant, al dan niet met de nodige 
moeite, succesvol te worden afgerond. Homan (2005, 2006) maakt onderscheid tussen 
veranderingen aan de binnen- en de buitenkant van de organisatie. In Wolkenridders (2006, 
p.23) stelt hij dat de binnenkant van organisatieverandering vooral te maken heeft met de 
door hem benoemde ‘betekeniswolk’ van de gedeelde betekenisgeving van medewerkers 
over een onderwerp binnen de organisatie. Deze betekeniswolk bevat de collectieve 
zingevende reflectie van medewerkers op een verandering. Dit principe uit het 
verandermanagement is direct te relateren aan substantiële (= binnenkant) dan wel 
symbolische (= buitenkant) adoptie van een certificeerbare standaard en zal worden 
toegepast in dit onderzoek. In het theoretisch model (figuur 1) is dit visueel weergegeven: de 
                                                                 
2
 Uit: Heras-Saizarbitoria en Boiral, 2012 
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betekenisgeving van een medewerker aan een certificeerbare standaard is afhankelijk van 
de vraag of er gekozen is voor substantiële of symbolische adoptie van de standaard. 
 
Diverse onderzoeken toonden aan dat veel bedrijven de verplichte periodieke audits halen 
voor continuering van certificering, zonder dat er noodzakelijkerwijs aan de vereisten van de 
standaard wordt voldaan (Boiral, 2003, 2005; Yeung & Mok, 2005). Dit lijkt de effectiviteit van 
certificeerbare standaarden als instrument voor kwaliteitsmanagement zoals ze bedoeld zijn 
twijfelachtig te maken (Christman & Taylor, 2006). Door te accepteren dat er slechts 
gedeeltelijk of periodiek wordt voldaan aan de normen van de geïmplementeerde 
certificeerbare standaard kan het management impliciet het signaal uitzenden naar 
medewerkers dat het acceptabel is om oppervlakkig aan de vereisten te conformeren.  
 
Figuur 1: Theoretisch model 
 
 
De manier waarop vanuit het management de certificeerbare standaard wordt 
geïmplementeerd heeft effect op de betekenisgeving van medewerkers aan de standaard 
(Boiral & Roy, 2007). Boiral en Roy stellen in hun onderzoek dat kwaliteitsstandaarden 
symbolisch of substantieel worden geadopteerd, afhankelijk van de reden waarom door een 
bedrijf voor een standaard gekozen wordt. Wanneer een bedrijf uitsluitend vanwege externe 
druk een certificeerbare standaard implementeert leidt dit vaak tot symbolische adoptie. 
Indien een intrinsieke wens tot kwaliteitsverbetering de reden voor implementeren is leidt het 
veelal tot substantiële adoptie. In het model van Boiral et al. (2007) is de samenhang tussen 
de keuze voor symbolische of substantiële adoptie en de betekenisgeving aan de standaard 
van de medewerkers visueel weergegeven, hieruit blijkt dat de wijze van implementeren 
effect heeft op de betekenisgeving van de medewerkers. Dit model (zie figuur 2) is 
ontwikkeld op basis van onderzoek in grote bedrijven om kwantitatief onderscheid te kunnen 
maken tussen de verschillende perceptie- en gedragsniveaus van medewerkers (Heras-
Saizarbitoria et al., 2013; Heras-Saizarbitoria & Boiral, 2013). Heras-Saizarbitoria et al. 
(2013) hebben dit model in een studie naar het perspectief van de productiemedewerker in 
het midden- en kleinbedrijf toegepast en roepen op om hier meer onderzoek naar te doen. 
Hier zal in deze thesis gehoor aan worden gegeven. 
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Figuur 2: Integration rationale and expected relations, Boiral & Roy, 2007 
 
In dit thesisonderzoek wordt het model uit figuur 2 toegepast om te onderzoeken in hoeverre 
de uitkomsten van bestaande onderzoeken naar de wijze van adopteren van de 
certificeerbare standaard en het effect daarvan op de betekenisgeving van medewerkers ook 
kunnen gelden voor kleinere organisaties (99% van de bedrijven in Nederland vallen in de 
sector MKB, www.mkbservicedesk, 2017) met een andere certificeerbare standaard dan de 
voor het model onderzochte certificeerbare standaard ISO 9001. 
 
De centrale probleemstelling van dit onderzoek is daarom: “Welke betekenis geven 
medewerkers in kleine en/of middelgrote organisaties aan de door hun bedrijf gekozen  
certificeerbare standaard die in hun organisatie wordt ingevoerd?” 
 
De deelvragen zoals deze in dit stadium worden gesteld zijn: 
1. In hoeverre is onderzoek naar betekenisgeving over ISO 9001 toepasbaar voor 
andere certificeerbare standaarden voor kwaliteitsmanagement gebaseerd op ISO 
9000? 
2. Hoe geven medewerkers bij de onderzochte MKB-bedrijven betekenis aan de 
gekozen certificeerbare standaard voor kwaliteitsmanagement?  
3. In hoeverre adopteren MKB-medewerkers de gekozen standaard? (in welke mate is 
er sprake van een symbolische dan wel substantiële adoptie?)  
4. In welke mate zijn interacties tussen MKB-medewerkers onderling van invloed op de 
mate waarin zij de gekozen standaard accepteren?  
5. Welke van de vier door Boiral en Roy onderscheiden gedragsniveaus ten aanzien 
van het gebruik van de gekozen standaard zijn zichtbaar bij MKB-medewerkers? 








Allereerst werd een literatuurstudie uitgevoerd waarbij is ingezoomd op de rol van de 
medewerker binnen de organisatie, kwaliteitsmanagement, certificeerbare standaarden, 
adoptie van de standaard en betekenisgeving. Hierbij werd het wetenschappelijke kader van 
het onderzoek bepaald. Als basis voor dit onderzoek werden certificeerbare standaarden 
geplaatst binnen het wetenschapsgebied van verandermanagement, uitgaande van de 
opvatting dat het voeren van een certificeerbare standaard in het kader van 
kwaliteitsmanagement uitgaat van het basisprincipe dat de organisatie continu bezig is met 
het verbeteren van de bedrijfsvoering. Het voeren van een certificeerbare standaard zorgt 
hiermee voor continue microadaptaties binnen de organisatie. In het onderzoek is aansluiting 
gezocht bij andere wetenschapsgebieden, te weten studies vanuit het onderwijs, de 
economie en de psychologie. Grafisch weergegeven levert dit het model uit figuur 3. 
 
Figuur 3: Plaatsing van de kernbegrippen binnen de relevante wetenschapsgebieden 
 
Het praktijkonderzoek werd bij drie onderhoudsbedrijven van woningbouwcorporaties 
uitgevoerd die momenteel het EFQ certificaat implementeren. Deze bedrijven zijn 
geselecteerd omdat ze in het spectrum van het MKB vallen, maar opereren in een andere 
bedrijfstak dan de bedrijven in het te reproduceren onderzoek (aannemerij versus industrie). 
Alvorens het onderzoek werd gestart is onderzocht of de certificeerbare standaarden ISO 
9001 en EFQ voldoende overeenkomsten vertonen om als representatief onderzoek te 
dienen ter replicatie van de onderzoeken van Heras-Saizarbitoria et al. (2013) en Boiral et al. 
(2007). Beide standaarden hebben als basis de ISO 9000 grondbeginselen en definities. Het 
onderzoek moet antwoord geven op de vraag of de bevindingen van Heras-Saizarbitoria et 
al. (2013)  in het MKB in de regio Baskenland kunnen worden gereproduceerd in het MKB in 
Nederland en of het model van Boiral et al. (2007) kan worden toegepast bij een andere 
certificeerbare standaard dan ISO 9001. 
 
Het praktijkonderzoek bestond uit documentonderzoek, observaties en semi-gestructureerde 
interviews aan de hand van het script van de multiple-casestudy door Heras-Saizarbitoria et 
al. (2013). Bij de analyse van de verkregen informatie werd gekeken of de bedrijven de 
certificeerbare standaard symbolisch dan wel substantieel hebben ingericht en wat het effect 



















Hieronder wordt een wetenschappelijk kader voor deze thesis geduid. Eerst wordt de rol van 
de medewerker binnen de organisatie behandeld, daarna zal de totstandkoming van 
betekenisgeving worden beschreven waarbij de rol van betekenisgeving bij het uitvoeren van 
de dagelijkse werkzaamheden aan bod komt. Vervolgens wordt de rol van 
verandermanagement behandeld en wordt een link gelegd hoe verandermanagement 
relevant is bij de implementatie en adoptie van certificeerbare standaarden.  
 
2.1 De rol van de medewerker 
 
Een organisatie kan worden omschreven als een complexe verzameling van mensen en 
middelen die via het uitvoeren van processen een doel probeert te bereiken. Er wordt vaak 
voorbijgegaan aan de rol die medewerkers in de organisatie vervullen. Hoewel er veel 
modellen zijn ontwikkeld waarin deze rol van medewerkers als onlosmakelijk onderdeel van 
de organisatie worden benoemd (een in managementstudies veel gebruik model is het 7S 
model van McKinsey, 1981, zie figuur 4), benaderen deze modellen medewerkers als 
homogene groepen.  
 
Figuur 4: 7S model, McKinsey, 1981 
 
 
kan worden beïnvloed door directe acties vanuit het management. Hoewel een groep 
medewerkers een bepaalde groepsdynamiek kan laten zien bestaat een groep medewerkers 
uit een verzameling van individuen (Homan, 2005; 2006). Iedere medewerker is een persoon 
die zijn eigen werkelijkheid beleeft mede vanuit diens karakter en het geheel aan ervaringen 
die hij of zij tot dat moment heeft opgedaan.  
 
2.2 De totstandkoming van betekenisgeving 
 
Volgens Homan (2005; 2006) zorgt de sociale dynamiek op de werkvloer voor verandering in 
de perceptie van medewerkers. Veranderingen zijn volgens deze onderzoeker een lange 
serie microadaptaties die continu plaatsvinden op de werkvloer van de organisatie. Door 
dagelijkse samenwerking van medewerkers en operationeel management treden er steeds 
Vanuit dit specifieke model kan een directie haar organisatie 
analyseren, gebruik makend van vaste factoren. Het 7S 
model omvat zeven vaste factoren die kunnen worden 
beïnvloed zodat er een effectieve en efficiënte organisatie 
kan worden gerealiseerd. Hoewel er geen eenduidige, 
universele manier van slagen is vanuit het model, lijkt 
sturing mogelijk. Iedere factor beïnvloedt de andere zes, er 
is een duidelijke samenhang. Een van de zeven factoren 
betreft personeel, een essentieel onderdeel van de 
organisatie dat in managementstudies vaak als een 
homogene groep wordt beschouwd (Homan, 2006) die 
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kleine wijzigingen in het werkproces op omdat medewerkers vanwege externe signalen hun 
werk steeds zo goed mogelijk proberen uit te voeren. Interactie tussen collega’s zorgt voor 
verandering in de perceptie van medewerkers, het beïnvloedt de gevormde meningen over 
de plannen van het management. Gesprekken bij de koffieautomaat over de recent 
bijgewoonde vergadering kleuren de mening van de medewerker over het gehoorde. Tijdens 
de wandeling in de lunchpauze, tijdens een bedrijfsborrel, overal waar betrokkenen 
samenkomen wordt gediscussieerd wat men van de plannen moet denken, men wisselt 
ideeën uit om tot een mening te komen. Dit wordt door Homan ook wel betekenisbridge 
genoemd. Deze mening is onderdeel van het geheel aan ideeën van de gelijkgestemde 
collega’s, wat Homan (2005; 2006) beschrijft als een petrischaaltje waarin vermenging van 
informatie en persoonlijkheid plaatsvindt. Betekenisgeving van medewerkers en 
management ligt doorgaans, zeker in het begin van een organisatieverandering, uit elkaar 
daar veranderingen veelal door een directie worden geïnitieerd. Managers krijgen voor de 
implementatie van de gewenste verandering de opdracht om deze vorm te geven waarbij 
medewerkers doorgaans als een homogene, beïnvloedbare groep en “lijdend” voorwerp van 
de verandering worden gezien. Vaak blijven verandertrajecten steken bij het management, 
de strategie zweeft als een wolk boven de organisatie maar de idee landt niet, waardoor de 
werkelijke kans op verbetering blijft hangen tussen management en de werkvloer. Het 
collectieve beeld en gevoel over een verandertraject beschreef Homan als een collectieve 
betekeniswolk, een ongrijpbaar, niet direct beïnvloedbaar aspect binnen de organisatie. 
Deze betekeniswolk is het resultaat van de zingevende dynamiek tussen de petrischaaltjes 
die zich in het organisatielandschap bevinden (zie figuur 5). Pas als de collectieve 
betekenisgeving verandert zal ook de beoogde organisatieverandering beklijven. De 
organisatieverandering moet daarvoor aan de binnenkant van de organisatie ingebed raken. 
Door de betekenisgevende interactie tussen de medewerkers moet een nieuwe collectieve 
betekenis(wolk) ontstaan waardoor de nieuwe situatie geaccepteerd en gemeengoed wordt. 
Dit kan niet zonder meer gepland of gestuurd worden maar kan alleen op een 
zelforganiserende en spontane manier ontstaan, omdat anders de verandering in het 
gunstigste geval slechts oppervlakkig zal landen.  
 
Figuur 5: Het ontstaan van betekeniswolken vanuit de zingevende dynamiek tussen petrischaaltjes (Homan, 
2006) 
 
De betekeniswolken die ontstaan vanuit 
collectieve betekenisgeving vanuit de 
petrischaaltjes zweven boven het 
organisatielandschap. 
De petrischaaltjes waarin de interactie 
tussen medewerkers plaatsvindt en 
gedeelde betekenissen tot stand komen. 
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Reissner (2010), onderzocht de identiteitsontwikkeling van actoren binnen een organisatie 
en stelt op basis van zijn onderzoek dat de mate waarop verwachtingen en teleurstellingen 
optraden bij verandertrajecten een groot effect hadden op die identiteitsontwikkeling van 
ondervraagde actoren binnen de organisatie. Hij concludeerde dat individuele 
identiteitsontwikkeling op de werkvloer in veranderende omstandigheden niet alleen een 
persoonlijk onderwerp is, maar ook binnen de organisatie een onderwerp is dat serieus moet 
worden genomen door zowel onderzoekers als uitvoerders. 
 
Daarnaast kunnen ook sociale en professionele verbindingen van invloed zijn op 
identiteitsontwikkeling doordat mensen beïnvloed worden door hun directe omgeving, zowel 
positief als negatief.  In dit spectrum kan de uitspraak van Homan (2006) worden geplaatst, 
waarin hij stelt dat organisaties eerder verzamelingen van sociale constructies en individuele 
en collectieve acties zijn, geënt op deze constructies, dan objectieve systemen (Morel & 
Ramanujam, 1999).  
 
De evolutie van gedeelde betekenissen wordt vaak als het resultaat gezien van interactie 
tussen individuen (Langfield-Smith, 1992). In de literatuur wordt steeds gezocht naar 
mogelijkheden om de groeiende kennis over betekenisgeving praktische toepassing te 
geven. Ericson (2001) stelt dat steeds meer onderzoekers geïnteresseerd zijn geraakt hoe 
leden van een organisatie opzettelijk kunnen worden beïnvloed zodat zij een gedeelde 
mening ontwikkelen. Wanneer het namelijk mogelijk is om betekenisgeving door 
medewerkers actief te beïnvloeden kan dit het doorvoeren van veranderingen sterk 
vereenvoudigen. Om onderscheid te kunnen maken tussen het beïnvloedingsproces met als 
resultaat het ontstaan van een bepaalde, vooraf beoogde betekenisgeving, wordt het 
concept van betekenisgeving (hier opgevat als het leveren van een betekenis aan een 
ander) toegepast in de literatuur. Betekenis geven is hier het proces waarmee managers de 
betekenisgeving door medewerkers trachten te beïnvloeden en deze pogen te reconstrueren 
in de richting van een beoogde herdefinitie van organisationele realiteit (Gioia & Chittipeddi, 
1991). Wanneer het mogelijk zou zijn om betekenisgeving door medewerkers in de gewenste 
richting te sturen kan een visie van het management in een dergelijk proces in theorie 
functioneren als een verbindende kracht en een instrument voor verandering van de 
betekenisgeving in een organisatie (Ericson, 2001; naar Westley & Mintzberg, 1989; Collin & 
Porras, 1991). Onderzoekers zien ook andere praktische voordelen in onderzoek naar 
betekenisgeving. Zo zou de kennis over en de praktijk van strategische 
veranderingsprocessen verbeterd kunnen worden wanneer er meer focus zou komen op hoe 
actoren betekenis geven aan gebeurtenissen in hun organisatie (Stubbard, 1989; Ballogun & 
Johnson, 1998). Beide hierboven genoemde voorbeelden wekken de suggestie dat 
betekenisgeving door medewerkers actief te beïnvloeden is, vooralsnog lijkt de discussie nog 
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2.3 De rol van betekenisgeving bij het uitvoeren van de dagelijkse 
werkzaamheden 
 
Mensen geven invulling aan hun werk vanuit hun sociale en culturele achtergrond en 
overtuigingen vanuit de behoefte aan betekenisgeving aan ervaringen en gebeurtenissen en 
hun plaats in deze gebeurtenissen (Weick, 1995). Bij veranderingen in een organisatie zullen 
mensen ook op zoek gaan naar wat deze verandering voor hun persoonlijk gaat betekenen, 
zowel op professioneel als sociaal gebied. Gioa, Thomas, Clark & Chittipeddi (1994) stellen 
dat in deze zoektocht naar betekenisgeving drie belangrijke punten de revue passeren. Ten 
eerste ontstaat er betekenisgeving door de vertaling en categorisering van de (vloed)golf aan 
wijzigingen in de organisatie waardoor omstandigheden, uitgangspunten en werkzaamheden 
eventueel voor de medewerker veranderen. Ten tweede wordt organiseren door het 
management vormgegeven vanuit geschreven en gesproken teksten welke worden gehoord 
en begrepen door de medewerker, waarbij de eigen belevingswereld wordt gekoppeld aan 
de informatie. Ten derde vormen lezen, schrijven, praten over en bewerken van essentiële 
werkprocessen een smeltkroes van waaruit het bedrijf kan worden gevormd. Er kan dus 
gesteld worden dat het vormen van de betekenissen door de medewerkers, in de sociale 
dynamiek op de werkvloer, wellicht direct gevolg heeft voor het implementeren van 
veranderingen in een organisatie.  
 
Weick, Sutcliffe en Obstfeld (2005) stellen dat betekenisgeving het vertalen van 
omstandigheden omvat teneinde te komen tot een situatie die expliciet in woorden wordt 
begrepen, zodat deze kan worden gebruikt voor het overgaan tot actie. Door betekenis te 
geven wordt door een individu diens gedrag mede bepaald. Betekenisgeving heeft daarmee 
een centrale rol in menselijk gedrag, zowel in organisaties als elders omdat het de primaire 
plek is waar gevormde betekenissen identiteit en actie bepalen (Mills, 2003). Een 
omschrijving van betekenisgeving is volgens Mills (2003): een continue retrospectieve 
ontwikkeling van mogelijke beelden die verklaren wat mensen doen binnen een bepaalde 
sociale context in de interactie met andere mensen en veranderende omstandigheden. Bij 
het ontstaan van betekenissen zien Weick et al. (2005) betekenisgeving als een belangrijk 
onderdeel van taal en communicatie waarbij situaties, organisaties en omgeving ontstaan uit 
interactie tussen mensen. 
 
Persoonlijke historie is, zoals hierboven werd beschreven naar Mills (2003), net als 
interactie, onderdeel bij het proces van betekenisgeving. Ervaringen uit het verleden en 
verwachtingen voor de toekomst van actoren bij organisatieveranderingen hebben effect op 
de ontwikkeling van hun identiteit, specifiek de mate van zelfverzekerdheid en eigenwaarde 
(Sommer & Baumeister, 1998). Als onderdeel van hun betekenisgeving aan de 
veranderingen onderzoeken actoren hoe veranderingen binnen de organisatie effect hebben 
op hun professionele ontwikkeling en toekomstige carrière (Svenigsson & Alvesson, 2003). 
Vanuit dit proces komen verhalen naar voren die inconsequenties tussen verwachtingen en 
realiteit blootleggen en de worsteling van actoren om nieuwe betekenissen te formuleren en 
nieuw gedrag te vertonen. 
Pagina 17 van 51 
 
2.4 De rol van verandermanagement 
 
Veranderingen in organisaties zijn al decennia lang onderwerp van studie. Volgens Weick en 
Quinn (1999) suggereren analyses sinds de review van Porras en Silvers (1991) dat er een 
belangrijk contrast is tussen veranderonderzoek dat onderscheid maakt tussen enerzijds 
episodische verandering, en anderzijds verandering die continu, evoluerend en inherent is. 
Weick et al. (1999) onderzochten zowel episodische als continue verandering en 
concludeerden hieruit dat wanneer onderzoekers van een afstand in een organisatie 
observeren hoe een stroom aan gebeurtenissen die organisatie vormt, ze schijnbaar 
herhaalde actie, routine en stabiliteit zien met incidentele episodes van revolutionaire 
veranderingen. Wanneer er echter van dichterbij naar organisatieveranderingen wordt 
gekeken suggereren de bevindingen een steeds doorgaande aanpassing van deze 
organisatie. Hoewel deze continue aanpassingen klein kunnen zijn, neigen deze frequent en 
continu op verschillende afdelingen binnen de organisatie plaats te vinden door dagelijkse 
samenwerking van medewerkers en operationeel management. Dit kan er volgens Weick et 
al. (1999) toe leiden dat het geheel aan kleine aanpassingen de structuur en strategie van 
een organisatie beïnvloedt en wellicht zelfs verandert. 
 
Een veel voorkomende opvatting over episodische organisatieveranderingen is dat deze 
nodig zijn omdat mensen hun werk niet goed doen (Weick et al., 1999). Geplande 
verandering wordt gewoonlijk getriggerd doordat actoren falen om een continu adaptieve 
organisatie te creëren (Dunphy, 1996). Een directie constateert dan dat bepaalde processen 
onvoldoende efficiënt of effectief worden doorlopen waardoor een nieuwe aanpak gewenst 
zou zijn.  
 
Weick et al. (1999) suggereert dat verandering nooit start omdat deze nooit stopt. De 
uitdaging is om organisatiebreed acceptatie van continue verandering te realiseren zodat de 
geïsoleerde innovaties op de werkvloer worden opgepakt als relevant voor een grotere range 
van gewenste doelen. Kleine veranderingen leiden dan als het ware tot een olievlek die zich 
uitbreidt over de gehele organisatie. Weick et al. (1999) propageert een ontwikkeling van 
formuleren van verandering naar veranderen zodat de aandacht verschuift naar acties die 
het ene voor het andere inruilen. Bezig zijn met veranderen betekent volgens deze 
onderzoekers dat men in de organisatie beseft dat veranderingen nooit stoppen en dat de 
directe en indirecte gevolgen van een verandering niet van tevoren zijn te voorspellen. 
Hiermee hangt samen dat de beleving van de verandering voor de medewerker uniek is 
vanwege diens persoonlijke ervaringen. 
 
Vermaak (2002) vraagt zich naar aanleiding van het onderzoek van Boonstra (2000) af 
waarom literatuur en opleidingen dan niet meer aandacht besteden aan het problematiseren 
van veranderingen, in plaats van het zoeken naar nieuwe methodes om de problemen rond 
veranderingen op te lossen. Vermaak betoogt dat de effectiviteit van deze methodes veelal 
laag is. Dit kan veroorzaakt worden doordat reorganisaties en cultuurtrajecten bijvoorbeeld 
slecht te combineren zijn, de huidige en gewenste organisatie soms eenzijdig zijn 
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gedefinieerd omdat een onderdeel van de organisatie niet is opgenomen (veelal processen 
op de werkvloer), of de hoeveelheid gevraagde veranderingen de verandercapaciteit van de 
organisatie op dat moment overstijgt. 
 
Verandertrajecten vanuit het management worden meestal top-down geïnitieerd. Hierbij 
wordt van medewerkers verwacht dat ze de beoogde veranderingen snappen en omarmen. 
Indien medewerkers dit niet doen wordt dit benoemd als weerstand tegen veranderen en 
worden de medewerkers gezien als “dissidenten” (Boiral et al., 2007). In een ander 
studiegebied in de wetenschap, de medische zorg, benoemt Rogers (2002) deze groep 
medewerkers die innovaties uit de weg gaan ‘laggards’ oftewel achterblijvers. 
Managementteams benaderen organisatieveranderingen veelal vanuit een traditionele optiek 
waarin medewerkers een verandering alleen maar hoeven te begrijpen om de verandering te 
omarmen (Mastenbroek, 2007). Weerstand tegen veranderen is daarbij slechts een hobbel 
die door de (midden)managers moet worden genomen en ervoor te zorgen dat medewerkers 
met behulp van trainingen, managementmodellen en persoonlijke commitment vanzelf 
meegaan in het veranderingsproces (Porter & Parker, 1993). In deze optiek vanuit managers 
meent men dat de medewerkers veelal niet begrijpen waarom de verandering noodzakelijk is 
en dat zij niet meewerken (of tegenwerken) uit onwil, angst, tegendraadsheid of onkunde. 
Tegenstanders van de veranderingen worden beschuldigd van het bieden van weerstand, 
waarna managers nog eens met dubbele energie de noodzaak en waarde van de beoogde 
veranderingen gaan promoten. Er wordt echter vaak weinig aandacht besteed aan het 
waarom van deze zogenaamde weerstand (Vermaak, 2002). 
 
Weick (2012) onderzocht het verband tussen betekenisgeving, organiseren en verhalend 
vertellen, waarmee hij de aandacht wenst te vestigen op de inherente doch 
onderontwikkelde verbanden tussen deze onderwerpen, en daarmee theorie en praktijk 
samen te brengen. Tezamen leveren deze drie onderwerpen een brede scope voor verdere 
ontwikkeling van kennis en begrip over actie die centraal staat in organisatie- en 
managementstudies. Op het gebied van verhalend vertellen ten behoeve van 
organisatieverandering schreef De Cock (1998) dat taal een belangrijke rol vervult in de 
betekenisgeving van medewerkers. Immers, in de interactie tussen medewerkers wordt 
gebruik gemaakt van formuleringen om de gekregen informatie weer verder te verspreiden 
en te verwerken. Hoe een bepaalde organisatieverandering wordt verwoord, en hoe deze 
vervolgens door medewerkers wordt begrepen, is van belang voor het verkrijgen van inzicht 
over de betekenisgeving van medewerkers aan de organisatieverandering. 
 
Het sociaal constructionisme is een stroming in de psychologie welke circa 35 jaar geleden is 
ontstaan (Andrews, 2012). Een van de kernthema’s van sociaal constructionisme is de rol 
van betekenisgeving (Boonstra & De Caluwé, 2006). Mensen komen tot hun betekenisgeving 
door met andere mensen over hun ideeën van gedachten te wisselen van waaruit de eigen 
waarheid en betekenis ontstaat, waarna deze betekenisgeving als het ware als een leidraad 
voor toekomstig handelen functioneert. Er bestaat geen universele waarheid, de waarheid is 
welke betekenis mensen hieraan geven.  Het sociaal constructionisme gaat er vanuit dat de 
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waarheid ontstaat in de interactie met andere personen, dus na het uitwisselen van ideeën 
en bereiken van een consensus hierover. De betekenisgeving van medewerkers aan de 
veranderingen binnen het bedrijf wordt gerelateerd aan de dagelijkse realiteit op de 
werkvloer. Tot heden is er weinig onderzoek gedaan naar de onderlinge interacties die leiden 
tot de betekenisgeving door medewerkers en hoe zij tot de invulling aan hun werk zijn 
gekomen, oftewel hoe een organisatieverandering de binnenkant van de organisatie heeft 
veranderd. De achterliggende gedachte is dat de medewerkers worden geïnspireerd tot het 
adopteren van de beoogde verandering waardoor deze in de organisatie wordt verankerd.  
 
2.5 Verandermanagement bij certificeerbare standaarden 
 
De implementatie van een certificeerbare standaard heeft net als andere veranderingen in 
een organisatie veelal een impact op de dagelijkse werkzaamheden van medewerkers. 
Wanneer er eerdere verandertrajecten zijn geweest waarbij medewerkers teleurgesteld zijn, 
kan een vergelijkbaar resultaat optreden. Medewerkers geloven dan niet in de waarde van 
een certificering en zullen de standaard niet adopteren of ten hoogste ‘as if’  gedrag gaan 
vertonen. Dit kan ertoe leiden dat de gewenste veranderdoelen niet worden gehaald. Een 
grondige evaluatie van het gedeeltelijk of volledig mislukte verandertraject wordt zelden 
uitgevoerd, terwijl er wel een nieuw verandertraject wordt opgestart. Het nieuwe 
verandertraject lijkt hierdoor soms veel op het vorige aangezien er niet is geleerd van de 
eerdere fouten. Het gevolg kan zijn dat medewerkers verandermoe worden (Vermaak, 2002).  
 
Middels de wijze waarop een bedrijf de organisatie heeft ingericht wordt beoogd de gestelde 
doelen te bereiken. Huber, Sutcliffe, Miller & Glick (1993) stellen dat verandering in 
organisaties plaatsvindt afhankelijk van hoe deze organisatie functioneert. Hierbij is van 
belang wie de leden en wie de leiders zijn, welke vorm de organisatie aanneemt of hoe ze 
haar bronnen inzet. Verandermanagement richt zich veelal op de formele kant, de buitenkant 
van veranderen. Ergens is dit logisch te noemen daar management door managers wordt 
vormgegeven, waardoor er vanuit de optiek van de manager naar de materie wordt gekeken. 
Directie en leidinggevenden zoeken een standaard (succes)model waarmee de beoogde 
verandering succesvol kan worden doorgevoerd en waarbij een minimale disruptie van de 
dagelijkse gang van zaken binnen het bedrijf optreedt. Hoe de verandering werkelijk voor 
een nieuwe manier van denken en/of werken bij medewerkers zorgt is echter de vraag daar 
veel modellen vanuit het management perspectief veelal voorbij gaan aan het complexe 
geheel van factoren dat van invloed is op het proces van betekenisgeving door 
medewerkers.  
 
Tegenstanders geven vaak aan dat het ontwikkelen en invoeren van certificeerbare 
standaarden een modeverschijnsel en dat het weinig reële voordelen oplevert voor de 
organisatie. Czarniawska en Joerges (1995) stellen dat mode een fenomeen is dat wordt 
geminacht en verwaarloosd in hedendaagse sociale theorieën, een minachting die doorzet 
naar modeverschijnselen in organisatie studies. Toch stellen Czarniawska en Panozzo 
(2008) dat, paradoxaal genoeg, mode gezien kan worden als een onafscheidelijk onderdeel 
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van de institutionele orde, een experimenteel veld waar nieuwe methoden uitgeprobeerd 
worden voordat ze geïnstitutionaliseerd worden. Mintzberg (1979) was een van de eersten 
die modische verschijnselen in het management ging bestuderen, na hem stonden er nog 
meer wetenschappers op die modes en rages in de managementpraktijk bestudeerden 
(Czarniawska et al., 2008). Nieuwe managementmethodes duiken op en vinden een 
voedingsbodem; ze zijn haast niet meer weg te denken uit hedendaagse organisaties. 
Modeverschijnselen in het management zijn door onderzoekers gerationaliseerd door ze in 
het perspectief van een vraag-en-aanbod model te plaatsen (Czarniawska et al., 2008). Dit, 
in de overtuiging dat vraag en aanbod onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. Zonder een 
vraag ontstaat er tenslotte geen aanbod. Wellicht geeft het modische managementmodel 
een belofte van legitimiteit of efficiency ter bevestiging van het bestaansrecht van de 
organisatie echter het reflecteert ook een behoefte van organisaties en klanten. 
 
Onderzoeken naar de effectiviteit van certificeerbare standaarden tonen de veelal hoge mate 
van oppervlakkige adoptie van deze standaarden aan. Het zijn labels die als het ware een 
diploma geven aan het betrokken bedrijf. De mate van diepgaande conformering aan de 
vereisten blijft echter dubieus, daar het behalen van het certificaat een momentopname blijft 
wat geen garantie biedt voor de werkelijke adoptie (o.a. Heras-Saizarbitoria et al., 2013; 
Boiral, 2003; Boiral et al., 2007; Christmann et al., 2006). Organisaties lijken in hun motivatie 
om de certificeerbare standaard te adopteren veelal dit te doen om aan te tonen dat ze “bij 
de besten van de klas” horen, veelal vanuit de behoefte om klanten te binden. Dit 
verschijnsel wordt door Boiral (2012) het “Degree-Purchasing Syndrome (DPS)” genoemd, 
een verschijnsel dat zich ook voordoet in het onderwijs waar voor veel leerlingen en 
studenten het behalen van het diploma het primaire doel is, niet het succesvol doorlopen en 
afronden van een studie. Bij certificeerbare standaarden staat van tevoren vast aan welke 
vereisten moet worden voldaan op welk moment met inherent hieraan een grote 
voorspelbaarheid. Organisaties kunnen door deze voorspelbaarheid zorgen dat door 
manipulatie van data op het moment van examinering, ten tijde van de audit, het voor de 
auditor lijkt of er volledig aan alle vereisten wordt voldaan. Dit lijkt op pro forma compliance. 
Dit is wellicht te vergelijken met het spieken op een examen, of kort blokken om de toets te 
behalen, terwijl na het examen, of in het geval van een certificeerbare standaard de audit, 
wordt overgegaan tot de orde van de dag waarbij de normen van de certificeerbare 
standaard weer naar de achtergrond verschuiven (Boiral, 2012).  
 
Certificeerbare standaarden zijn het meest effectief wanneer certificering de 
bedrijfsperformance verbetert met betrekking tot het gecertificeerde onderdeel. Echter, 
empirisch onderzoek over de relatie tussen certificering en bedrijfsperformance met 
betrekking tot het onderdeel dat wordt gecertificeerd is niet overtuigend. Waar sommige 
studies een verbetering in de performance zagen na implementatie van een ISO certificaat 
(Potoski & Prakash, 2005), vonden andere studies daar geen bewijs van (Andrews et al., 
2003). Integendeel, King, Lenox & Terlaak (2005) vonden dat bedrijven met lagere 
performance met meer waarschijnlijkheid certificering behaalden, wellicht gebruik makend 
van de certificering om hun legitimiteit te vergroten. Een mogelijke oorzaak van deze 
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bevindingen is in dit onderzoek dat reeds gecertificeerde bedrijven zich niet volledig aan de 
vereisten van de standaard conformeerden. 
 
Christmann et al. (2006) vonden dat het meeste empirische onderzoek naar certificeerbare 
standaarden de adoptie van specifieke toepassingen meet. Deze empirische onderzoeken 
suggereren dat certificering een betrouwbare indicator is van de werkelijke implementatie 
van de specifieke toepassingen. Echter, vragen over auditor kwalificatie, 
auditoronafhankelijkheid en het periodieke karakter van audits zorgen voor twijfels over de 
effectiviteit van certificering door derden (Van der Wiele & Brown, 1997; Stenzel, 2000; Swift, 
Humphrey & Gor, 2000; O’Rourke, 2002; Boiral, 2003; 2005; Yeung & Mok, 2005).  
 
Diverse onderzoekers identificeerden klantvereisten als een primaire determinant voor 
bedrijven om een certificeerbare standaard te implementeren (Christmann & Taylor, 2001; 
Corbett & Kirsch, 2001; Guler, Guillen & MacPherson, 2002; Potoski & Prakash, 2004). Het 
onderzoek van Christmann et al. (2006) bevestigt dat leveranciers hun kwaliteit van 
implementatie strategisch kiezen. Het benoemt externe monitoring en te verwachten sancties 
als kernmotivatie voor kwaliteit van implementatie. Diverse certificeerbare standaarden 
(waaronder ISO) zijn gebaseerd op management systemen die organisatieprocessen 
specificeren die bedrijven kunnen implementeren om certificering te verkrijgen zonder 
specifieke performancedoelen te vervullen. Het managementsysteem van waaruit een 
product of service wordt geproduceerd speelt een kritieke rol in het identificeren van interne 
problemen en biedt een basis voor het implementeren van benodigde veranderingen. 
 
Research toont aan dat bedrijven vaak voor symbolische doeleinden beleid of gedragscodes 
aannemen zonder noodzakelijkerwijs deze in de praktijk toe te passen (Westphal & Zajac, 
1994; 2001; Stevens, Steensma, Harrison & Cochran, 2005). Stevens et al. (2005) vond dat 
financiële directieleden in veel bedrijven de ethische codes van hun bedrijf zelf niet 
gebruikten bij hun beslissingen. Het maken van een beleidskeuze kan hierdoor worden 
losgekoppeld van de werkelijke implementatie (Meyer & Rowan, 1977). Christmann et al. 
(2006) stelt dat de kwaliteit van de implementatie van de certificeerbare standaard verschilt 
per gecertificeerd bedrijf. Bedrijven die symbolische implementatie nastreven, gebruiken 
veelal het gecertificeerde managementsysteem niet in hun dagelijkse werkzaamheden en 
voeren last-minute-acties uit om voor te bereiden op, en te kunnen voldoen aan, de vereisten 
van de audits (Meyer et al., 1977). Deze bedrijven certificeren vaak voornamelijk om aan de 
wensen van de klant te voldoen en een hogere legitimiteit te handhaven (DiMaggio & Powell, 
1991), zonder de vereisten voor de standaard te adopteren binnen de dagelijkse 
werkzaamheden. Daarentegen zullen bedrijven die substantieel de vereisten voor de 
standaard wensen te implementeren vanuit een intrinsieke behoefte, deze in een hogere 
mate in de dagelijkse werkzaamheden integreren. Christmann et al. (2006) stelt dat 
onderzoekers de beperkingen zouden moeten onderkennen van certificering als een 
maatstaf, en dienen te evalueren hoe variaties in de kwaliteit van implementatie van de 
standaard hun resultaten mogelijk beïnvloeden. Symbolische implementatie kan verklaren 
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waarom veel studies (o.a. Andrews et al., 2003; King et al., 2005) uitwezen dat certificering 
de bedrijfsperformance niet verbeterde voor wat betreft het gecertificeerde onderwerp.  
 
Heras-Saizarbitoria et al. (2013) onderzocht de perceptie van de medewerkers op de 
werkvloer over de certificeerbare standaard in productiebedrijven geruime tijd na de 
implementatie van het ISO 9001 certificaat. De multiple casestudy borduurde voort op het 
onderzoek van Boiral (2003), waarin hij stelt dat de standaard van het ISO 9000 systeem 
een sociaal geconstrueerd managementsysteem is wat mensen oppakken en passend 
maken of verwerpen, afhankelijk van de situatie. Hij concludeert dat ISO 9001 certificering 
geen doel op zich is, maar dat het een managementtool is waarvan de effecten op de 
organisatie en het kwaliteitsmanagement onduidelijk en lastig te overzien zijn. Heras-
Saizarbitoria et al. (2013) stelt naar aanleiding van het onderzoek bij vier ISO gecertificeerde 
bedrijven dat wanneer het kwaliteitssysteem vanuit het perspectief van de 
productiemedewerker wordt bekeken, er niet zonder meer een homogene richtlijn voor het 
invoeren van het systeem te bepalen is. Daarbij geven ze aan dat het vooral nuttig is om bij 
onderzoek de medewerkers op de werkvloer te benaderen daar de meeste onderzoeken 
onder (kwaliteits)managers worden uitgezet, terwijl de perspectieven van managers en 








3.1 Methode van onderzoek 
 
De gebruikte methode van onderzoek voor deze studie betreft een kwalitatieve multiple case 
study omdat er is beoogd om bestaand kwalitatief onderzoek te reproduceren. Er is gekozen 
voor onderzoek naar een kleine, nieuwe certificeerbare standaard genaamd EFQ, ter 
vergelijking van de onderzoeksresultaten naar de betekenisgeving van medewerkers over 
een veel voorkomende certificeerbare standaard: ISO 9001. Beide certificeerbare 
standaarden hebben als basis het ISO 9000 kwaliteitsmanagementsysteem. Er zijn slechts 
een handvol onderzoeken gericht op de perceptie van medewerkers op de werkvloer bij 
certificeerbare standaarden (Heras-Saizarbitoria et al., 2013). Deze onderzoeken hebben 
betrekking op internationaal toegepaste certificeerbare standaarden. Het is daarom 
waardevol om te bekijken of de gevonden resultaten in deze studies naar betekenisgeving 
ook voor een andere niet internationaal toegepaste certificeerbare standaard worden 
gevonden. 
 
3.1.1 Vergelijking van de certificeerbare standaarden 
Om te beoordelen of de certificeerbare standaarden ISO 9001 en EFQ voldoende 
overeenkomsten bevatten zijn de beoordelingsrichtlijnen met elkaar vergeleken. Een 
inhoudsdeskundige is benaderd om aan te geven waar de verschillen tussen ISO 9001 en 
EFQ optreden (zie voor het volledige interview bijlage 1). De beoordelingsrichtlijn van de 
beide certificeerbare standaarden verwijst voor de normatieve verwijzingen en de termen en 
definities rechtstreeks naar ISO 9000:2015. De in de certificeerbare standaard ontbrekende 
en toegevoegde bepalingen zijn opgenomen in bijlage 2. Er is geconstateerd dat er 
voldoende overeenstemmingen waren om de studie van Heras-Saizarbitoria et al. (2013) te 
kunnen reproduceren bij de geselecteerde bedrijven. 
 
Het ISO 9001 certificaat beoogt aantoonbaar te maken dat een organisatie in staat is om 
processen, producten en diensten continu te verbeteren, eveneens gebruik makend van het 
PDCA model van Deming. Er moet steeds aantoonbaar worden gemaakt dat de organisatie 
in staat is om aan de normen voor continue verbetering te voldoen. ISO stelt dat een 
deelnemer met ISO 9000 aan de eisen kan voldoen voor een kwaliteitsmanagementsysteem 
waarmee de organisatie haar processen zo kan inrichten, beheersen en verbeteren dat haar 
producten steeds voldoen aan de eisen van haar klanten en aan wet- en regelgeving. 
 
EFQ, wat staat voor Eye For Quality, is een certificaat wat is ontstaan vanuit een groep 
vertegenwoordigers van onderhoudsbedrijven die zijn belast met de uitvoering van het 
dagelijks onderhoud in opdracht van woningbouwcorporaties. EFQ is ontstaan vanuit de 
ambitie om de eigen organisatie op een steeds hoger plan te krijgen en is opgericht na 
onvrede over het ontbreken van een ambitieus platform om het dagelijks onderhoud te 
verbeteren. De stichting EFQ is in 2015 opgericht en heeft een eigen kwaliteitskeurmerk voor 
onderhoudsbedrijven ontwikkeld. 
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Alle onderzochte bedrijven voerden tot 2015 het MQM kwaliteitscertificaat dat werd 
aangeboden door stichting KOVON (Kwaliteit Onderhoudsbedrijven Vastgoed Onderhoud 
Nederland, opgericht in 2003). De basis voor het MQM certificaat betrof het EFQM model 
van het Instituut Nederlandse Kwaliteit, wat zowel in het bedrijfsleven als in de publieke 
sector aanhangers heeft. INK beoogt om volgens het Plan Do Check Act (PDCA) model, ook 
wel de Deming cirkel genoemd naar diens bedenker W.A. Deming (1972), een organisatie 
continu haar processen, producten en diensten te laten verbeteren. Ook onderdelen van het 
ISO 9000 systeem werden gebruikt in het MQM certificaat, dat in de beoordelingsrichtlijn 
voor MQM terug te vinden is (bijlage 3). Alle voor dit onderzoek bestudeerde bedrijven 
voerden al jarenlang het MQM kwaliteitscertificaat en zijn momenteel bezig met de 
implementatie van EFQ. Momenteel wordt er bij deze bedrijven niet meer gewerkt volgens 
de MQM certificeerbare standaard, echter de basisprincipes voor het continu verbeteren en 
het werken volgens de vereisten van een certificeerbare standaard is jarenlang onderdeel 
van de dagelijkse bedrijfsvoering geweest.  
 
3.1.2 Onderzochte bedrijven 
Voor dit praktijkonderzoek zijn drie MKB bedrijven bestudeerd die in Nederland het 
onderhoud voor verschillende woningbouwcorporaties uitvoeren. In deze cases zijn de 
woningbouwcorporaties de primaire opdrachtgever van de onderhoudsbedrijven. De 
wetgeving rondom woningbouwcorporaties is momenteel sterk in beweging. Omdat 
corporaties worden gedwongen kritisch naar hun uitgavepatronen te kijken staat de mate van 
onderhoud onder druk. Een intern onderhoudsbedrijf wordt door de overheid gezien als een 
extra activiteit die feitelijk niet onder de kerntaak van de corporatie valt, hierdoor hebben veel 
corporaties de laatste jaren ervoor gekozen om hun onderhoudsbedrijf te verzelfstandigen. 
Hoewel de grootste (en vaak ook enige) opdrachtgever van deze verzelfstandigde 
onderhoudsbedrijven nog steeds een corporatie betreft wordt er geëist dat deze 
marktconform opereert. Hierdoor moeten de onderhoudsbedrijven continu bewijzen dat ze de 
beste partner voor hun opdrachtgever zijn en blijft de behoefte aan een certificaat voor een 
certificeerbare standaard groot, dit certificaat wordt door opdrachtgever en opdrachtnemer 
gezien als een bewijs van goed ondernemerschap en geeft vertrouwen in de prestaties van 
het onderhoudsbedrijf. 
 
EFQ is een certificeerbare standaard die door onderhoudsbedrijven gelieerd aan 
woningbouwcorporaties kan worden gebruikt om de bedrijfsvoering kwalitatief op een hoger 
plan te krijgen en/of in de markt een voorsprong te hebben op concurrenten. Er bestaat geen 
directe noodzaak voor het voeren van deze certificaten, het is geen verplicht onderdeel om 
bepaalde werkzaamheden uit te mogen voeren wat bijvoorbeeld het SCA certificaat wel is 
om asbest te mogen saneren. Voor dit onderzoek lijkt het van belang dat de certificeerbare 
standaard is ingevoerd vanuit de wens van het bedrijf om zich te conformeren aan de regels 
en richtlijnen van de normvereisten, waarbij het eender is wat de specifieke beweegredenen 
voor de adoptie van de standaard waren. Hoewel vanwege de grote hype rondom de 
verschillende ISO certificaten er verschillende bedrijfstakken zijn waarbij klanten een ISO 
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certificeringonderzoek van hun leveranciers eisen is dit niet het geval bij de onderzochte 
bedrijven in het gereproduceerde onderzoek. Er is geen juridische of commerciële 
verplichting voor de leveranciers om zich aan deze standaard te conformeren. Bij EFQ gaat 




Bedrijf A voert het dagelijks onderhoud uit voor een middelgrote corporatie in het zuidoosten 
van Nederland. Er zijn bij A een kleine 40 medewerkers in dienst die gezamenlijk 
verantwoordelijk zijn voor het plannen en uitvoeren van het onderhoud voor ruim 38.000 
verhuurbare eenheden bij haar twee opdrachtgevers, beiden woningbouwcorporaties. Bedrijf 
A heeft ruim 7 jaar ervaring met MQM en is momenteel EFQ aan het implementeren.  
 
Bedrijf B 
Bedrijf B is een onderhoudsbedrijf wat midden jaren ‘80 van de vorige eeuw is opgericht en 
wat in 2012 is overgegaan in een zelfstandige BV die onderdeel is van het moederbedrijf, de 
woningbouwcorporatie. Inmiddels heeft B nog een andere opdrachtgever gekregen waardoor 
er nu onderhoud wordt uitgevoerd aan ruim 30.000 verhuurbare eenheden door circa 100 
medewerkers, verdeeld over twee vestigingen. De vestiging waar dit onderzoek is uitgevoerd 
is de standplaats voor een kleine 70 medewerkers. Bedrijf B heeft ruim 7 jaar ervaring met 
MQM en is momenteel EFQ aan het implementeren. 
 
Bedrijf C 
Bedrijf C is jarenlang het interne onderhoudsbedrijf van een van de grootste 
woningbouwcorporaties van Nederland geweest. In 2002 is bedrijf C verzelfstandigd. Op dit 
moment heeft het bedrijf meer dan tweehonderd werknemers verspreid over diverse 
vestigingen en voert onderhoudswerkzaamheden uit aan ruim 56.000 woningen. De 
vestiging waar dit onderzoek is uitgevoerd heeft een kleine 60 medewerkers in vaste dienst. 
Bedrijf C heeft ruim 8 jaar ervaring met MQM en is momenteel EFQ aan het implementeren. 
 
De onderzoeker heeft 8 jaar gewerkt als kwaliteitsmanager binnen bedrijf B. Vanuit deze 
functie was er een oppervlakkige relatie met de bedrijven A en C vanuit de werkzaamheden 
van de onderzoeker bij stichting KOVON als lid van de normencommissie voor MQM. 
Hoewel de onderzoeker tot medio 2012 bij bedrijf B heeft gewerkt en inmiddels bij diens 
opdrachtgever werkt is de afstand zowel professioneel als sociaal dusdanig dat er geen 
direct gevaar op vertekening van de resultaten is. Er is gekozen voor de implementatie van 
de nieuwe certificeerbare standaard EFQ en er zijn veel wisselingen in het 
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3.2  Dataverzameling 
 
Heras-Saizarbitoria et al. (2013) voerden een kwalitatief onderzoek uit bij vier verschillende 
bedrijven die al geruime tijd het ISO 9001 certificaat bezaten, waarbij aan de hand van een 
vragenlijst semigestructureerde diepte-interviews werden gehouden met medewerkers op de 
werkvloer. Deze bedrijven hadden tenminste zeven jaar ervaring met werken volgens het 
ISO certificaat. Oorspronkelijk hadden de onderzoekers meer bedrijven geselecteerd voor 
hun onderzoek maar in de loop van de studie bleek dat ze veel soortgelijke resultaten kregen 
waardoor ze theoretische verzadiging waarnamen en besloten dat zij voor de benodigde 
onderzoeksresultaten met een steekproef van vier bedrijven over voldoende informatie en 
data konden beschikten om verantwoord conclusies te kunnen trekken. De overblijvende 
bedrijven waren representatief voor de in die regio (Baskenland, Spanje) aanwezige 
bedrijven met het ISO certificaat. De interviews werden gehouden door verschillende leden 
van het onderzoeksteam in een ruime periode (2006-2010), de interviews waren meer 
gericht op het verkrijgen van verhalen over de ervaringen van de gesprekspartners dan het 
verkrijgen van specifieke antwoorden. Naast de interviews werden er ook op locatie 
observaties uitgevoerd en werd nuttige informatie opgehaald door middel van analyses van 
documentatie en gesprekken met medewerkers. De geanalyseerde documentatie betrof 
handboeken over het kwaliteitsmanagement systeem, beschrijvingen van werkprocedures en 
werkprocessen, rapportages en interne en externe auditverslagen.  
 
Voor de interviews is gebruik gemaakt van dezelfde vragenlijst als het te reproduceren 
onderzoek van Heras-Saizarbitoria et al. (2013), deze vragenlijst is terug te vinden in bijlage 
7. Qua methodiek is dezelfde lijn gevolgd: de interviews waren semigestructureerd en voor 
de respons werd niet gezocht naar bepaalde antwoorden maar werden deze opgetekend en 
geïnterpreteerd aan de hand van verhalen die werden gedeeld door medewerkers over hun 
ervaringen met het werken volgens de certificeerbare standaard. De interviews zijn 
vervolgens via datareductie en pattern matching geanalyseerd. De onderzochte bedrijven 
zitten allen in de implementatiefase van een nieuwe certificeerbare standaard. Zij zijn echter 
gewend om volgens een certificeerbare standaard te werken en er zijn al interne en externe 
audits uitgevoerd. 
 
Er zijn per bedrijf meerdere semigestructureerde diepte-interviews met medewerkers 
gehouden. Bij bedrijf B en C is er een gesprek geweest met de directeur over de keuze om 
te stoppen met MQM en te kiezen voor het implementeren van EFQ, waarbij de achtergrond 
van het bedrijf en de reden voor implementatie van een certificeerbare standaard centraal 
stond. Daarnaast is bij alle drie bedrijven de kwaliteitsmanager geïnterviewd. Veruit de 
meeste gesprekken zijn gevoerd met medewerkers in de binnen- en buitendienst, waarbij 
zowel met direct leidinggevenden als uitvoerend personeel gezamenlijk 27 interviews 
hebben plaatsgevonden. De interviews met direct leidinggevenden zijn in het onderzoek 
onder de noemer “medewerker” verwerkt daar deze geen extra werkzaamheden ten 
behoeve van de certificeerbare standaard uitvoeren. Om zoveel mogelijk te voorkomen dat 
respondenten sociaal wenselijke antwoorden zouden geven, zijn de bedrijven en 
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geïnterviewde medewerkers volledig geanonimiseerd. De bedrijven kregen voor het 
onderzoek een alfanumerieke aanduiding en de geïnterviewde medewerkers kregen een 
numerieke aanduiding. De gehouden interviews werden tijdens de gesprekken opgenomen 
zodat er tijdens deze gesprekken notie kon worden genomen van de lichaamstaal en 
gezichtsuitdrukkingen van de geïnterviewde personen.  Een uitgebreide uitwerking van de 
interviews is toegevoegd aan de bijlagen van dit onderzoek. Om te voorkomen dat 
medewerkers de vragen niet begrepen zijn ze allemaal van tevoren ingelicht over het doel 
van dit onderzoek en werd bij ieder onderwerp uitgelegd wat precies bedoeld werd. 
Voorafgaand aan de interviews hebben alle respondenten per e-mail uitleg gekregen over 
het onderzoek. Tijdens de bezoeken aan de bedrijven heeft de onderzoeker ook de 
mogelijkheid gekregen om te observeren op de werkvloer waardoor er een indruk kon 
worden gekregen van de verschillende werkzaamheden en de relatie van de 
werkzaamheden met de certificeerbare standaard. 
 
Naast de interviews en de observaties is een documentonderzoek uitgevoerd bij de 
betrokken bedrijven. Hierbij werd gekeken naar de vereisten voor de certificeerbare 
standaard (de normenlijst en beoordelingsrichtlijn waaraan aantoonbaar voldaan moeten 
worden), kwaliteitshandboek, scoreborden, externe auditverslagen en werk- en 
procesbeschrijvingen. Dit documentonderzoek is gedeeltelijk voor, tijdens en na de 
bezoeken aan de bedrijven uitgevoerd, afhankelijk van de reeds beschikbare documentatie. 
Door het documentonderzoek kon een gericht beeld ontstaan over de formele doelstellingen 
van de certificeerbare standaard versus de geuite meningen, gevoelens en gedragingen van 
de geïnterviewde personen. Gezien de beperkt beschikbare tijd heeft het 
documentonderzoek voornamelijk plaatsgevonden buiten de onderzochte bedrijven, er zijn 
weinig informele gesprekken aanvullend op de interviews met medewerkers bij de bedrijven 
gehouden zoals deze wel in het oorspronkelijke onderzoek door Heras-Saizarbitoria et al. 
(2013) werden gebruikt.  
 
Er heeft in beperkte mate observatie plaatsgevonden tijdens de bezoeken aan de bedrijven 
door, tussen de gesprekken door, mee te kijken met de medewerkers die bezig waren met 
hun dagelijkse werkzaamheden. Gezien de beperkt beschikbare tijd op de werkvloer zijn de 
verkregen data hieruit gelimiteerder dan in het te reproduceren onderzoek. 
 
Tenslotte is er na de interviews nog contact gezocht met een externe auditor die bij de 
bedrijven audits voor MQM heeft uitgevoerd en die ook als consultant betrokken is bij de 
ontwikkeling en implementatie van EFQ. Als consultant heeft hij inmiddels pré-audits bij de 
bedrijven uitgevoerd. Uit de interviews met de medewerkers bleek namelijk dat de rol van de 
auditor invloed had op de ervaringen van de medewerkers met de ontwikkeling van de 
standaard binnen hun bedrijf waardoor bij de onderzoeker behoefte ontstond om deze rol 
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3.3  Operationalisatie 
 
Dit onderzoek betreft een reproductie van het onderzoek door Heras-Saizarbitoria et al. uit 
2013 naar de ervaringen van medewerkers uit de productiesector met de adoptie van ISO 
9000 binnen hun bedrijf. De centrale probleemstelling in dit onderzoek is daarom afgeleid 
van de centrale probleemstelling in het gereproduceerde onderzoek en luidt: “Welke 
betekenis geven medewerkers in kleine en middelgrote organisaties aan de door hun bedrijf 
gekozen certificeerbare standaard die in het bedrijf wordt ingevoerd?” 
Deze vraag moet een antwoord geven op de mogelijkheid om de betekenisgeving van 
medewerkers over de ISO 9000 praktijken binnen hun bedrijf binnen bepaalde beperkingen 
toe te kunnen passen op andere certificeerbare standaarden. De operationalisatie van de 
deelvragen is hieronder kort weergegeven, voor de overzichtelijkheid is gekozen om dit in 
een tabel te vatten. 
 





Tijdens het documentonderzoek werden, net als in het te reproduceren onderzoek, drie 
typen documenten geanalyseerd. Dit betroffen systeemdocumenten, formulieren en 
scoreborden ten behoeve van de standaard (een lijst van de geanalyseerde documenten is 
opgenomen in bijlage 9). Er werd gekeken of verschillende documenten aanwezig en up to 
date waren en of deze een beschrijving van de praktijk weergaven. 
 
De informatie vanuit de interviews is in eerste instantie opgenomen en daarna volledig per 
vraag uitgeschreven (bijlage 4). De uitgewerkte verslagen zijn aan de geïnterviewde 
medewerkers voorgelegd zodat er geen interpretatiefouten door de interviewer in de data 
optraden. Daarna zijn de antwoorden op de vragen met behulp van datareductie in het model 
van Boiral et al. (2007) geplaatst, waarbij de meest passende omschrijvingen binnen de 4 
gedragingen binnen dat model aan de uitspraak van de geïnterviewde werd gekoppeld 
(bijlage 5). Eventuele data die hier niet in konden worden ondergebracht, werden voor 
Deelvraag Operationalisatie
1. In hoeverre is onderzoek naar betekenisgeving over ISO 9001 
toepasbaar voor andere certificeerbare standaarden voor 
kwaliteitsmanagement gebaseerd op ISO 9000?
Het praktijkonderzoek moet uitwijzen of er overeenkomsten zijn tussen 
eerder onderzoek en dit onderzoek.
2. Hoe geven medewerkers bij de onderzochte MKB-bedrijven 
betekenis aan de gekozen certificeerbare standaard voor 
kwaliteitsmanagement?
Vanuit de interviews en observatie kunnen individuele en collectieve 
betekenissen van de medewerkers worden achterhaald.
3. In hoeverre adopteren MKB-medewerkers de gekozen 
standaard? (in welke mate is er sprake van een symbolische 
dan wel substantiële adoptie?)
Door middel van documentonderzoek, interviews en observaties kan 
worden geconcludeerd of het bedrijf symbolisch dan wel substantieel 
de standaard adopteert.
4. In welke mate zijn interacties tussen MKB-medewerkers 
onderling van invloed op de mate waarin zij de gekozen 
standaard accepteren?
Medewerkers wordt in de interviews gevraagd naar hun interactie met 
collega's omtrent de standaard en in hoeverre hun mening over het 
werken met een standaard is veranderd.
5. Welke van de vier door Boiral en Roy onderscheiden 
gedragsniveaus ten aanzien van het gebruik van de gekozen 
standaard zijn zichtbaar bij MKB-medewerkers?
De uitgewerkte interviews worden door middel van datareductie en 
pattern matching in het model van Boiral en Roy geplaatst.
6. In hoeverre is het model van vier gedragsniveaus ban Boiral en 
Roy toepasbaar bij MKB-bedrijven?
Er wordt onderzocht hoe de resultaten van dit onderzoek kunnen 
worden vergeleken met de resultaten van Heras-Saizarbitoria et al. 
(2013).
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nadere analyse als eventuele aanvullingen op het model geregistreerd. Na de datareductie 
zijn de resultaten van de interviews door middel van pattern matching geanalyseerd teneinde 
de bevindingen vanuit de interviews te kunnen plaatsen binnen het model van Boiral et al. 
(2007). 
 
Bij de uitwerking van de resultaten zijn de begrippen vanuit de literatuurstudie gerelateerd 
aan de begrippen certificeerbare standaard, symbolische en substantiële adoptie en 
betekenisgeving. Vanuit de geanalyseerde data werden antwoorden gezocht op de 
onderzoeksvragen. 
 
De observaties op de werkvloer waren gericht op de dagelijkse werkzaamheden van 
medewerkers, waarbij werd gekeken of de voorhanden werkomschrijvingen aansloten bij de 
praktijk en wat de medewerker voor betekenis gaf aan het werken volgens deze 
werkomschrijving. In bijlage 8 zijn de resultaten van de observaties opgenomen. 
  
3.5 Validiteit en betrouwbaarheid  
 
Om de validiteit van factoren binnen het onderzoek te waarborgen zijn net als bij het 
onderzoek door Heras-Saizarbiroria et al. (2013) de aanbevelingen van Maxwell (1996) en 
Yin (2003) opgevolgd door diverse methoden van dataverzameling toe te passen, namelijk 
documentonderzoek, observatie en interviews. Er is hiermee sprake van zogenaamde 
triangulatie van onderzoek (Elliot, 1976). McKernan (1996, pp. 184-185) noemt triangulatie 
een excellente basis om grondig kwalitatief onderzoek aan de hand van case studies te 
doen. 
 
Het documentonderzoek bestond uit een wetenschappelijke literatuurstudie ter opbouw van 
de kaders van dit onderzoek, de inhoud van de verschillende certificeerbare standaarden en 
de beschikbaar gestelde interne bedrijfsinformatie. Voor interne validiteit werden de 
gemeenschappelijke patronen gezocht die hielpen om het fenomeen van het 
onderzoeksonderwerp uit te leggen.  
 
Betrouwbaarheid werd gewaarborgd door het gebruik van semigestructureerde interviews en 
een identieke vragenlijst, overeenkomstig het te reproduceren onderzoek. Ook zijn de 








Hieronder zijn de resultaten vanuit het documentonderzoek, observaties en de semi-
gestructureerde interviews weergegeven. Bij ieder onderzoeksonderdeel wordt de 
verzameling en verwerking van de data verantwoord. Vervolgens wordt er antwoord gegeven 





Het documentonderzoek bij de bedrijven is uitgevoerd aan de hand van door de 
kwaliteitsmanagers beschikbaar gestelde documentatie. Voor het beoordelen of er 
soortgelijke documentatie aanwezig was bij de bestudeerde bedrijven als bij het te 
reproduceren onderzoek is dezelfde richtlijn aangehouden als die Heras-Saizarbitoria et al. 
(2013) gebruikte. Dit houdt in dat er systeemdocumenten, formulieren op de werkvloer en 
scoreborden zijn bekeken. De documenten die inzichtelijk werden gemaakt door de bedrijven 
zijn beoordeeld op hun toepasbaarheid binnen de organisaties. Er is gekeken of de 
documenten waren opgesteld vanuit de eigen praktijk of dat gebruik werd gemaakt van 
standaard formats. Hoewel er overeenkomsten waren qua typen onderzochte documenten 
waren de stukken in alle gevallen opgesteld door het bedrijf zelf. Dus hoewel er bij ieder 
bedrijf bijvoorbeeld formulieren voor klanttevredenheid worden gebruikt zijn deze door ieder 
bedrijf naar eigen inzicht opgesteld. De procesbeschrijvingen, systeemdocumenten en 
kwaliteitshandboeken vertonen grote overeenkomsten omdat de EFQ beoordelingsrichtlijn 
hier bepaalde eisen aan verbindt. Desondanks toont de inhoudelijke invulling de eigen 
identiteit van de drie organisaties. De scoreborden die de bedrijven gebruiken voor de 
standaard zijn vrijwel gelijk aan elkaar, waarbij alleen bedrijf B niet de beschikbare tool voor 
het beheren van de standaard heeft ingericht. Dit bedrijf houdt echter het scorebord in 
excelbestanden bij. Bij ieder bedrijf zijn het kwaliteitshandboek, een procesbeschrijving, een 
formulier voor procesverbetering en een klanttevredenheidsenquête ter plaatse ingezien. De 
kernbegrippen van ISO 9000:2015 die niet in EFQ worden gebruikt zijn ter verantwoording 
van het onderzoek naar EFQ als vergelijkbare certificeerbare standaard in bijlage 2 
toegevoegd. Indien gewenst kunnen de verslagen van de externe audits bij bedrijf A en C 
worden opgevraagd bij de onderzoeker. Deze zijn niet aan de bijlagen toegevoegd vanuit 
privacyoverwegingen. 
 
4.2  Observaties 
 
Vanuit observaties op de werkvloer is nagegaan in hoeverre de documentatie voor de 
certificeerbare standaard werd toegepast in de dagelijkse praktijk. Er is per bedrijf willekeurig 
bij drie medewerkers aangeschoven en gevraagd naar de dagelijkse werkzaamheden.  
 
Vaklieden is gevraagd naar de vereisten voor veilig werken en de mogelijkheid om mogelijke 
verbeter ideeën in de organisatie door te laten voeren. Bij bedrijf A en B werd door de 
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geobserveerde vaklieden aangegeven dat er volgens de ARBO-normen wordt gewerkt. Van 
bedrijf C zijn geen vaklieden gesproken. Opvallend was dat bij informele korte gesprekken 
meerdere medewerkers aangaven dat er vaklieden zijn die het niet zo nauw nemen met de 
normen. Wanneer dit wordt gerelateerd aan deelvraag 3, in hoeverre de medewerkers de 
standaard adopteren, dan is bij de vaklieden geobserveerd dat de regels werden gevolgd. 
De melding van collega’s dat dit niet consequent gebeurt suggereert echter dat er zowel 
sprake is van substantiële als symbolische adoptie bij die groep medewerkers. Voor wat 
deelvraag 5 betreft zijn er bij de vaklieden van bedrijf A en B tenminste twee gedragsniveaus 
te onderscheiden, Ritual Integrator en ISO Integrator. 
 
Kantoormedewerkers is gevraagd naar hun meest voorkomende werkzaamheden en of ze 
de werkomschrijving hiervan beschikbaar hadden. Er is gekeken of de werkomschrijving 
strookt met de werkzaamheden. Daarnaast is gevraagd of het kwaliteitshandboek voor de 
medewerker beschikbaar was en geobserveerd of ze dit konden vinden. Bij alle drie de 
bedrijven sloten de werkomschrijvingen aan bij de dagelijkse werkzaamheden en kon de 
medewerker het kwaliteitshandboek eenvoudig en snel tonen. Medewerkers waren (bij alle 
bedrijven) overwegend openhartig over hun werkprocessen en hun ervaringen met de 
certificeerbare standaard. De kantoormedewerkers lijken tijdens de observaties de standaard 
te adopteren als nuttige managementtool die ondersteunt in de dagelijkse werkzaamheden, 
de standaard wordt in hun ogen substantieel geïmplementeerd (deelvraag 3). De 
geobserveerde gedragingen van de kantoormedewerkers lijken slechts een gedragsniveau 
weer te geven, die van ISO Integrator (deelvraag 5). 
 
4.3 Uitwerking van de interviews 
 
Er zijn in totaal 33 interviews gehouden: de gebruikte vragenlijst voor 32 van deze 
gesprekken is gelijk aan de vragenlijst die werd gebruikt door Heras-Saizarbitoria et al. 
(2013) en is opgenomen in bijlage 7. In tabel 2 staat hieronder uitgewerkt hoeveel 
gesprekken er per bedrijf hebben plaatsgevonden. Voor extra informatie over de werking van 
EFQ ten opzichte van ISO is een diepte-interview gehouden met de externe consultant 
(bijlage 1) die momenteel betrokken is bij de ontwikkeling van EFQ en de implementatie van 
deze standaard bij verschillende bedrijven. Het gesprek met de consultant is onder het kopje 
extern ondergebracht in de tabel. Oorspronkelijk was het de wens van de onderzoeker om 
per bedrijf 20 tot 25% van de medewerkers te spreken over de certificeerbare standaard. Bij 
bedrijf B bleek achter een verzadiging in de verkregen antwoorden op te treden. Daarnaast 
gaf de directeur van bedrijf B aan dat het vrijmaken van meer dan 10 medewerkers voor de 
interviews bedrijfsmatig onwenselijk was. Derhalve zijn er bij bedrijf B percentueel iets 
minder interviews afgenomen dan initieel het plan was. 
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Tabel 2: Afgenomen interviews  
 
 
Bij de eerste serie interviews bleek dat de vragenlijst die werd gebruikt in het te reproduceren 
onderzoek vragen bevatte waar medewerkers op de werkvloer geen antwoorden op hadden. 
De onderdelen met betrekking tot sectie 1 en 2.1 van de vragenlijst over de context van de 
sector en het bedrijf, en de motivatie over en het implementatie van het proces bleken 
onbekend bij de medewerkers op de werkvloer. Daarnaast gaven de twee geïnterviewde 
directeuren aan dat sectie 2.2 en sectie 3 in zijn geheel onvoldoende aansloot bij hun rol als 
bestuurder. Ze verwezen voor deze antwoorden naar de kwaliteitsmanagers en 
medewerkers in hun organisatie. Hieronder in tabel 3 zijn de antwoorden van deze vragen in 
kernwoorden per bedrijf weergegeven, bij bedrijf A zijn deze gebaseerd op één interview en 
bij de bedrijven B en C op twee interviews. 
 




De context van het bedrijf is van belang om te kunnen bepalen wat de doelstellingen zijn 
voor de implementatie van de standaard. Bij alle drie de onderzochte bedrijven zijn, zoals 
hierboven in tabel 3 is weergegeven, de drijvende krachten achter de adoptie van de 
standaard met name de directeur en de kwaliteitsmanager. Alleen bedrijf C heeft (een deel 
van) de taken gedelegeerd naar afdelingsmanagers. Ondanks dat het zwaartepunt voor 
implementatie en handhaving vrijwel volledig bij de kwaliteitsmanager ligt, is er wel een 
sterke mate van commitment om te voldoen aan de standaard bij de directie van de 
bedrijven. De directeuren en kwaliteitsmanagers geven aan geen externe druk te ervaren om 
Functie A B C Extern Totaal
Directeur x 1 1 x 2
Kwaliteitsmanager 1 1 1 x 3
Medewerker 8 10 9 x 27
Auditor/consultant x x x 1 1
% van het personeelsbestand 26% 18% 20%
Sectie 1: Context van de sector en het 
bedrijf A B C
Belangrijkste actoren en hun kracht bij 
onderhandelingen
Directeur en kwaliteitsmanager, 
respectievelijk beleidsbepaler en 
vormgever
Directeur en kwaliteitsmanager, 
respectievelijk beleidsbepaler en 
vormgever
Directeur,  kwaliteitsmanager en 
afdelingsmanagers, respectievelijk 
beleidsbepaler, vormgever en 
uitvoerders
Belangrijkste veranderingen in het verleden 
(ontwikkelingen, doelstellingen, enz.)
Verzelfstandiging, ambitie tot 
professionele groei en 
geldingsdrang
Verzelfstandiging, ambitie tot 
professionele en bedrijfsmatige 
groei en geldingsdrang
Verzelfstandiging, ambitie tot 
professionele groei en 
geldingsdrang
Toekomstige trends (redenen, 
doelstellingen, enz.)
Verscherpte regelgeving, ambitie 
om de beste te zijn
Verscherpte regelgeving, ambitie 
om de beste te zijn
Verscherpte regelgeving, ambitie 
om de beste te zijn
Sectie 2.1: Motivatie en implementatie 
proces A B C
Externe en interne motivatie achter de 
implementatie
Interne motivatie: de ambitie om te 
blijven verbeteren en de beste te 
zijn in de sector
Interne motivatie: een systeem 
voor structurering, ambitie tot 
groei, bewijs van goed 
functioneren
Interne motivatie: een systeem 
voor structurering, een manier om 
zich te meten met andere 
bedrijven
Ontvangen training On the job On the job On the job
Externe en interne hulp met de 
implementatie (consultants, auditors, 
coördinatoren, enz.)
Intern: kwaliteitsmanager. Extern: 
koplopersgroep en consultant
Intern: kwaliteitsmanager. Extern: 
koplopersgroep en consultant
Intern: kwaliteitsmanager en 
directeur. Extern: koplopersgroep 
en consultant
Voornaamste obstakels voor en voordelen 
van implementatie
Obstakels: beschikbare tijd. 
Voordelen: structuur, 
meetmethoden, doelstellingen, 
positie van de organisatie
Obstakels: beschikbare tijd. 
Voordelen: structuur, 
meetmethoden, doelstellingen, 
positie van de organisatie
Obstakels: beschikbare tijd. 
Voordelen: structuur, 
meetmethoden, doelstellingen, 
positie van de organisatie
Invloed van implementatie op operationele 
performance (kosten, productiviteit, enz.)
Hoge tijdsinvestering van de 
kwaliteitsmanager
Hoge tijdsinvestering van de 
kwaliteitsmanager
Hoge tijdsinvestering van de 
kwaliteitsmanager
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zich aan de standaard te conformeren. Er is sprake van een interne behoefte aan 
certificering. De standaard wordt bij alle bedrijven door de eigen kwaliteitsmanager 
ingevoerd. Deze kan tijdens de implementatiefase wel gebruik maken van ondersteuning 
door de externe consultant. Daarnaast hebben de bedrijven zich verenigd in een 
koplopersgroep om het wiel niet meerdere malen uit te hoeven vinden. De 
kwaliteitsmanagers kunnen informatie uitwisselen om de implementatie te bespoedigen. 
 
De informatie uit de interviews is voor analyse door middel van datareductie (bijlage 5) 
teruggebracht tot de kenmerken van de rollen zoals deze in het model van Boiral et al. 
(2007) werden benoemd en deze hieronder in tabel 4 staan beschreven. Voor ieder 
antwoord is het meest passende kenmerk gekoppeld aan de vraag en de medewerker. Na 
het invullen van de kenmerken werd door middel van pattern matching (bijlage 6) de meest 
passende rol aan de medewerker gelinkt. Dit is gedaan door voor iedere medewerker per 
sectie van het interview te meten welke rol overheersend aanwezig was in de kenmerken 
waardoor die medewerker kon worden ingedeeld als ISO Integrator, Quality Enthousiast, 
Ritual Integrator of Dissident. Deze vier rollen geven uiting aan de perceptie van een 
medewerker over de certificeerbare standaard binnen het model van Boiral et al. (2007), de 
resultaten hiervan zijn in de figuren 4, 5 en 6 per bedrijf weergegeven. Er waren 
medewerkers die geen ervaring hadden met een interne dan wel externe audit, dit is tot 
uitdrukking gebracht onder de “rol” nvt. 
 
Tabel 4: De kenmerken binnen het rollenmodel van Boiral & Roy (2007) 
 
 
De analyse van de interviews is uitgevoerd voor de kwaliteitsmanagers en medewerkers: 
voor bedrijf A betrof dit negen personen, bedrijf B elf personen en bedrijf C tien personen. 
Hier is bewust voor gekozen omdat de directeuren vroeg in het gesprek al aangaven voor de 
beantwoording van secties 2.2 en 3 naar de kwaliteitsmanager en medewerkers te verwijzen. 
In totaal zijn er 30 interviews gebruikt voor de analyse van sectie 2.2. (dagelijkse praktijk), en 
sectie 3 (audits). De gestelde vragen in de interviews zijn ingedeeld in dezelfde secties zoals 
I ISO integrators
I1 The standard is viewed primarily as a managerial tool
I2
Certification is driven bij de internal relevance of integrating the standard's proposal inside the 
organization
I3 Higher level of business benefits
I4 Lowest level of organizational problems
II Quality Enthusiasts
II1 The standard is viewed both as a manegerial and a marketing tool
II2 Certification is seen as a business requirement leading to a strong commitment
II3 Highest level of business benefits
II4 Lower level of organizational problems
III Ritual Integrators
III1 The standard is viewed as a marketing tool whose internal relevance is questionable
III2 Certification tends to be superficial or ritualistic
III3 Lower level of business benefits
III4 Higher level of organizational problems and negative view to auditing process
IV Dissidents
IV1
The standard is viewed as a bureaucratic iron cage whose internal as well as external 
legitimacy is questionable
IV2 Certification is seen as a constraint raising resistance inside the organization
IV3 Lowest level of business benefits
IV4 Highest level of organizational problems and negative view of auditing process
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deze door Heras-Saizarbitoria et al. (2013) zijn gebruikt. In tabel 5 staat per vraag 
aangegeven hoeveel van de geïnterviewde medewerkers binnen het bedrijf de rollen ISO 
Integrator, Quality Enthusiast of Ritual Integrator vervullen. De rol van Dissident is niet 
waargenomen en komt dus in de onderstaande tabellen niet als kolom voor. 
 
Tabel 5: Rolverdeling per vraag weergegeven 
 
 
In tabel 5 worden de ervaringen van de medewerkers met de certificeerbare standaard per 
bedrijf, per interviewonderwerp weergegeven. Van de gesproken medewerkers heeft 26% 









Preventie van problemen 9 0 0 0
Verbetering van processen 8 1 0 0
Gebruik van documenten uit het systeem 9 0 0 0
Veranderingen in de manier van w erken en gedrag 9 0 0 0
Voorbereiding van audits 9 0 0 0
Ongestructureerde verhalen van de ervaring(en) 8 1 0 0
Aspecten die geraadpleegd zijn 7 0 0 2
Invloed op de taak die dag uitgevoerd 7 0 0 2
Verandering in de manier van w erken bij een audit 8 0 0 1
Tw ijfels over de w erkinstructies 9 0 0 0
Tw ijfels over het completeren van formulieren en bestanden 9 0 0 0









Preventie van problemen 11 0 0 0
Verbetering van processen 10 0 1 0
Gebruik van documenten uit het systeem 9 1 1 0
Veranderingen in de manier van w erken en gedrag 9 1 1 0
Voorbereiding van audits 9 1 1 0
Ongestructureerde verhalen van de ervaring(en) 2 2 7 0
Aspecten die geraadpleegd zijn 7 1 2 1
Invloed op de taak die dag uitgevoerd 7 0 3 1
Verandering in de manier van w erken bij een audit 7 1 2 1
Tw ijfels over de w erkinstructies 8 1 2 0
Tw ijfels over het completeren van formulieren en bestanden 8 1 2 0









Preventie van problemen 10 0 0 0
Verbetering van processen 10 0 0 0
Gebruik van documenten uit het systeem 9 0 1 0
Veranderingen in de manier van w erken en gedrag 10 0 0 0
Voorbereiding van audits 10 0 0 0
Ongestructureerde verhalen van de ervaring(en) 9 0 1 0
Aspecten die geraadpleegd zijn 5 0 0 5
Invloed op de taak die dag uitgevoerd 4 0 1 5
Verandering in de manier van w erken bij een audit 4 0 1 5
Tw ijfels over de w erkinstructies 8 0 2 0
Tw ijfels over het completeren van formulieren en bestanden 9 0 1 0
Acties voor het voorbereiden op audits 9 0 1 0
Sectie 2.2: Dagelijkse w erkzaamheden en de certif iceerbare standaard
Sectie 3: Overige persoonlijke ervaringen met de certif iceerbare standaard
Sectie 2.2: Dagelijkse w erkzaamheden en de certif iceerbare standaard
Sectie 3: Overige persoonlijke ervaringen met de certif iceerbare standaard
Sectie 2.2: Dagelijkse w erkzaamheden en de certif iceerbare standaard
Sectie 3: Overige persoonlijke ervaringen met de certif iceerbare standaard
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ervaringen met audits zijn de meningen verdeeld, meer dan 70% van de medewerkers geeft 
aan deze als nuttig te ervaren, terwijl ruim 25% laat weten dat de auditoren te ver gaan in 
hun onderzoek, onderling verschillend naar normen kijken en/of onvoldoende rekening 
houden met de dagelijkse praktijk en teveel vanuit een theoretisch model de organisatie 
beoordelen. 
 
Hieronder zijn in de figuren 6, 7 en 8 de resultaten van de analyse op basis van data reductie 
van de vragenlijst sectie 2.2 en 3 aan de hand van het model “Integration rationale and 
expected relations” van Boiral et al. (2007) per bedrijf weergegeven. 
 
Figuur 6: Interviewresultaten na data reductie sectie 2.2 en 3 bedrijf A   
 
 
De medewerkers van bedrijf A (figuur 6) gaven aan positieve ervaringen te hebben met de 
certificeerbare standaard bij de preventie van problemen, gebruik van documenten uit het 
systeem en eigen (positieve) ontwikkeling van gedrag. Ook gaven ze aan geen twijfels over 
de werkinstructies en documentatie omtrent de standaard te hebben en lieten ze weten zelf 
geen last-minute acties uit te hoeven voeren wanneer er een audit gepland stond. Bij de 
datareductie van deze gegevens bleek uit de antwoorden dat er een nuance lag in de 
betekenis die de medewerkers aan de standaard gaven, voor twee van de dertien vragen 
kwam één medewerker als Quality Enthusiasts uit de analyse, voor de overige vragen vielen 
alle antwoorden in de rol van ISO integrators. 
 
Medewerker bedrijf A: 
Het is fijn dat de processen op papier staan en dat deze regelmatig worden herzien. Zo verbeter je steeds je 
werkwijzen en gaat alles steeds soepeler lopen.  
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Figuur 7: Interviewresultaten na data reductie sectie 2.2 en 3 bedrijf B 
 
 
In bedrijf B (figuur 7) waren variaties in de betekenisgeving van de medewerkers over de 
certificeerbare standaard. 70% van de medewerkers gaven aan dat de normen vanuit de 
standaard niet altijd worden nageleefd bij het uitvoeren van de dagelijkse werkzaamheden, 
voornamelijk omdat de naleving extra tijd in beslag neemt en de voordelen van het correct 
uitvoeren van de instructies onvoldoende voordelen levert. Dit verklaart waarom de rol van 
Ritual Integrator hier vaker terugkomt. Toch laten de vragen overwegend de rol van ISO 
Integrators zien, wat suggereert dat de medewerkers over het algemeen de standaard 
beschouwen als een managementtool die nuttig is voor de bedrijfsvoering, goed vanuit 
zakelijk oogpunt en helpt bij het voorkomen van problemen.  
 
Medewerker bedrijf B: 
In de loop van de jaren is er best veel veranderd, maar ondertussen is het echt onderdeel van het werk 
geworden. Het is zo vanzelfsprekend inmiddels dat onze processen steeds worden b ijgewerkt en het gaat zo 
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Figuur 8: Interviewresultaten na data reductie sectie 2.2 en 3 bedrijf C 
 
 
De medewerkers van bedrijf C (figuur 8) gaven overwegend het beeld dat men waarde hecht 
aan de standaard en zich aan de normen houdt. Echter gaven een aantal medewerkers ook 
aan dat ze collega’s hebben die zich niet aan de vereisten voor de standaard houden 
waardoor bij zeven van de dertien vragen de rol van Ritual Integrator zichtbaar is. 
 
Medewerker bedrijf C: 
Je moet je aan steeds meer regels houden. Ergens is dat wel goed natuurlijk maar ik vind het soms wel 
frustrerend want de theorie en praktijk zijn niet altijd gelijk. Je kan het nog zo goed beschrijven en dan nog kan er 
een situatie zijn dat het net weer anders uitkomt. 
 
Tabel 6: Waargenomen rollen per sectie, per bedrijf 
 
 
Bij alle drie de bedrijven is de meest geobserveerde rol die van de ISO integrator. Deze rol 
houdt in dat de waarde van de certificeerbare standaard onderkend wordt als 
managementtool en dat de normen worden nageleefd in het belang van het bedrijf. De 
implementatie van de standaard wordt ervaren als waardevol voor de bedrijfsvoering en 
levert vrijwel geen additionele bedrijfsmatige problemen op. Hoewel medewerkers aangaven 
dat er zeker collega’s zijn die zich niet aan de afspraken houden zijn er geen dissidenten 
gesproken of hebben medewerkers niet volledig eerlijk de vragen beantwoord. Slechts een 









A Sectie 2.2 9 0 0 0 0
A Sectie 3 9 0 0 0 0
B Sectie 2.2 11 0 0 0 0
B Sectie 3 9 0 2 0 0
C Sectie 2.2 10 0 0 0 0
C Sectie 3 9 0 1 0 0
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suggereert dat er weinig medewerkers zijn die de normen zien als een marketingtool met 
weinig toegevoegde waarde voor het bedrijf, zich slechts oppervlakkig conformeren aan de 
normen en de audits zien als storend en onzinnig. 
 
Daar de rol van de auditor in de interviews bij alle drie de bedrijven herhaaldelijk terugkwam 
(voor MQM) is de auditor geïnterviewd die bij de bedrijven de eerste EFQ pré-audits heeft 
uitgevoerd vanuit zijn rol als consultant voor de implementatie van de certificeerbare 
standaard (bijlage 1). Deze persoon is gekwalificeerde ISO auditor en heeft een uniek inzicht 
in de ontwikkelingen die de drie bedrijven de afgelopen jaren hebben doorgemaakt op het 
gebied van kwaliteitsmanagement. Na de implementatie zal hij de daadwerkelijke audits voor 
de certificering zelf niet uitvoeren om onafhankelijke oordeelsvorming te garanderen. In het 
interview maakte hij het verschil tussen de EFQ en ISO certificeerbare standaard expliciet, 
slechts de basistekst van de High Level Structure van de managementsystemen uit ISO 
9001 zijn gebruikt voor de beoordelingsrichtlijn van EFQ. De auditor gaf aan dat er bij audits 
wordt gekeken naar de onderdelen die een bedrijf heeft benoemd in zijn kwaliteitshandboek 
en procesbeschrijvingen. Wanneer daar specifieke onderdelen in worden gecontroleerd die 
niet voldoen aan de normen zoals het bedrijf deze voor zichzelf heeft beschreven, zal hier 
een aantekening (tekortkoming of observatie) op worden gemaakt. Medewerkers ervaren dat 
soms als te verregaand, maar je ziet dat bedrijven door deze meetmomenten de 
verbeterpunten structureel oppakken. 
 
Volgens de auditor hebben de bedrijven die nu EFQ aan het implementeren zijn hiervoor 
gekozen vanuit een intrinsieke wens om een passende certificeerbare standaard te voeren 
ter ondersteuning van de dagelijkse bedrijfsvoering. Naar zijn mening wordt de standaard bij 
de deelnemers substantieel geïmplementeerd. 
 
4.4 Probleemstelling en deelvragen 
 
“Welke betekenis geven medewerkers in kleine en middelgrote organisaties aan de door hun 
bedrijf gekozen certificeerbare standaard die in hun organisatie wordt ingevoerd?” 
 
Zoals hierboven in tabel 6 is af te lezen gaven medewerkers in de onderzochte MKB 
organisaties in alle gevallen aan dat voor de uitvoer van de dagelijkse werkzaamheden de 
certificeerbare standaard als een waardevolle managementtool werd gezien (ISO 
Integrators). De standaard biedt meerwaarde omdat deze ondersteuning biedt in de 
bedrijfsprocessen waardoor deze voordelen oplevert in de bedrijfsvoering. De adoptie van de 
certificeerbare standaard lijkt geen organisatieproblemen te veroorzaken. 
 
In de persoonlijke ervaringen van de medewerkers voor wat betreft de audits voor de 
certificeerbare standaard is meer spreiding gezien. Bij de bedrijven B en C zijn er, behalve 
de ISO Integrators (overgrote meerderheid), medewerkers gesproken die aangaven dat de 
standaard weliswaar als marketingtool enige waarde vertegenwoordigt maar dat deze intern 
niet door iedereen als nuttig voor de bedrijfsvoering wordt gezien. Bij audits lijken alle 
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medewerkers zich (aan de buitenkant) aan de normen te houden. Aan de binnenkant blijkt 
dat er slechts enkele medewerkers zijn die zich alleen aan de vereisten conformeren 
wanneer dit noodzakelijk is, bijvoorbeeld wanneer de auditor langskomt. Het conformeren 
aan de standaard wordt door hen gezien als lastig en audits worden door hen ervaren als 
onzinnig en storend.  
 
1. In hoeverre is onderzoek naar betekenisgeving over ISO 9001 toepasbaar voor 
andere certificeerbare standaarden voor kwaliteitsmanagement gebaseerd op ISO 
9000? 
In dit onderzoek bleek dat het gereproduceerde onderzoek volledig toepasbaar was voor 
EFQ.  
 
2. Hoe geven medewerkers bij de onderzochte MKB-bedrijven betekenis aan de 
gekozen certificeerbare standaard voor kwaliteitsmanagement? 
De medewerkers binnen de onderzochte MKB bedrijven bekijken de certificeerbare 
standaard vanuit hun eigen functie, ervaringen uit het verleden en waarde van het certificaat 
voor het bedrijf, waarbij door hen onderscheid wordt gemaakt tussen de dagelijkse 
werkzaamheden en het meemaken van een audit. In de dagelijkse werkzaamheden wordt 
het hebben van een vaste structuur en duidelijke normen als waardevol gezien. Wanneer 
medewerkers worden onderworpen aan een audit lopen de percepties uiteen. Zo worden de 
audits vaak als te uitgebreid ervaren en hebben mensen er moeite mee dat ze worden 
aangesproken als ze zich niet aan bepaalde vereisten houden. Dit wordt door sommige 
medewerkers als een persoonlijke aanval ervaren. Daarentegen geven medewerkers ook 
aan dat ze de audits waarderen omdat een bezoek van een externe partij weer een frisse 
blik op het werk levert. Medewerkers gaven veelal aan voor zichzelf te spreken wanneer het 
over de certificeerbare standaard ging en geen uitspraken te kunnen (willen?) doen over de 
meningen van collega’s. 
 
3. In hoeverre adopteren MKB-medewerkers de gekozen standaard? (in welke mate is 
er sprake van een symbolische dan wel substantiële adoptie?)  
Het uitgevoerde documentonderzoek suggereerde een substantiële adoptie van de 
certificeerbare standaard. De documenten waren in hoge mate specifiek voor de organisatie 
en werden gebruikt voor procesverbetering, rapportages en klanttevredenheidsmetingen. 
Vanuit de interviews werd dit beeld bevestigd, de medewerkers gaven overwegend aan de 
processen als nuttig en ondersteunend voor hun werk te ervaren. Bij de observaties op de 
werkvloer werd gezien dat de documenten daadwerkelijk werden toegepast, dit is ook 
teruggezien in de scoreborden bij twee van de drie organisaties. De keuze voor het werken 
met een certificeerbare standaard komt vanuit de directie van het bedrijf zelf, waarbij de 
wens voor het beschikken over goede meetinstrumenten voor de gevoerde bedrijfsvoering 
leidend was. Aan de hand van het documentonderzoek, de interviews en de observaties is 
geconcludeerd dat de bedrijven de standaard substantieel adopteren. 
 
Pagina 40 van 51 
 
4. In welke mate zijn interacties tussen MKB-medewerkers onderling van invloed op de 
mate waarin zij de gekozen standaard accepteren? 
Vanuit dit onderzoek werd slechts zeer beperkt informatie gevonden hoe onderlinge 
interacties effect hebben gehad op de betekenisgeving van medewerkers, zowel individueel 
als gezamenlijk. Opvallend is dat de medewerkers in de buitendienst melden dat ze weinig 
merken van de certificeerbare standaard, maar dat ze wel zien dat de 
arbeidsomstandigheden steeds beter worden. De aandacht voor het veilig werken en het 
structureel instrueren van de vaklieden is bij alle drie de bedrijven gegroeid waardoor het 
zelfbewustzijn van de eigen rol binnen de organisatie van medewerkers is verhoogd. Er is 
een sterk gevoel van verbinding. 
 
5. Welke van de vier door Boiral en Roy onderscheiden gedragsniveaus ten aanzien 
van het gebruik van de gekozen standaard zijn zichtbaar bij MKB-medewerkers? 
Uitsluitend de rol ISO Integrator is zichtbaar geworden wanneer wordt gekeken naar de 
betekenisgeving over de standaard in de dagelijkse werkzaamheden. De rollen van ISO 
Integrator en Ritual Integrator zijn zichtbaar geworden wanneer wordt gekeken naar de 
betekenisgeving over de persoonlijke ervaringen met audits voor de standaard. 
 
6. In hoeverre is het model van vier gedragsniveaus van Boiral en Roy toepasbaar bij 
MKB-bedrijven?  
De rollen zoals deze in het model  van Boiral en Roy (2007) zijn gedefinieerd zijn in grote 
mate teruggevonden in dit onderzoek. Drie van de vier rollen zijn gesignaleerd, waarbij 




Dit onderzoek is beperkt in zijn omvang, het praktijkonderzoek is bij slechts drie bedrijven in 
dezelfde bedrijfstak uitgevoerd in een tijdsbestek van vier maanden. De onderzochte 
bedrijven waren nog bezig met implementatie van een nieuw kwaliteitssysteem. Hierin week 
dit onderzoek af van het oorspronkelijke onderzoek dat door de onderzoeker moest worden 
gereproduceerd. De onderzochte bedrijven zijn allemaal werkzaam in eenzelfde sector en 
trekken nu, net als in het verleden, samen op voor de implementatie van de door hen 
geambieerde certificeerbare standaard. De onderzochte certificeerbare standaard is 
gloednieuw en nog niet uitgegeven als certificaat. 
 
Er is bij twee van de drie bedrijven een representatieve steekproef uitgevoerd van 26% 
(bedrijf A) en 20% (bedrijf C) van het totale aantal medewerkers. Bij bedrijf B is slechts 18% 
van het totale aantal medewerkers geïnterviewd waarbij de belangrijkste reden was dat de 
directeur van de organisatie geen toestemming gaf om meer medewerkers vrij te plannen 
voor dit onderzoek. 
 
Hoewel meerdere medewerkers in alle drie de bedrijven hebben aangegeven dat er 
medewerkers zijn die zich niet aan de vereisten en regels houden zoals deze in de 
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processen zijn vastgelegd is het niet gelukt om een medewerker te spreken die zelf aangaf 
zich structureel niet aan de regels te houden. 
 
Het onderzoek van Heras-Saizarbitoria et al. (2013) bestudeerde bedrijven met het ISO 
9001:2000 kwaliteitscertificaat, dit is een andere standaard dan in dit onderzoek is 
bestudeerd. Hoewel EFQ gebruik maakt van dezelfde normen en definities als ISO 9001, 
namelijk ISO 9000, kunnen er verschillen zijn in de praktische toepassing in de 
certificeerbare standaard zelf. 
 
Het is mogelijk dat er sociaal wenselijke antwoorden zijn gegeven, dit vermoeden wordt 
versterkt doordat de resultaten na analyse van de interviewdata een opvallend gelijkmatig 
beeld over de organisatie A geven. Bij dit bedrijf lijken vrijwel alle medewerkers zich te 
conformeren aan de eisen vanuit de certificeerbare standaard, er is in bedrijf A vrijwel geen 
spreiding aanwezig. Dit kan mogelijk ontstaan zijn doordat bij dat bedrijf alle interviews door 
de kwaliteitsmanager zijn ingepland, de medewerkers bij bedrijf B en C zijn door de 
onderzoeker zelf geselecteerd. Daar bedrijf A tevens het bedrijf met de minste medewerkers 
en de kortste lijnen is kan het echter ook zijn dat de gevonden resultaten representatief zijn 
voor de werkelijke situatie. 
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Er is tot nu toe nog weinig empirisch onderzoek gedaan naar hoe medewerkers het werken 
met een internationaal erkende certificeerbare standaard ervaren. Het leeuwendeel van de 
bestaande onderzoeken is veelal gericht op de effectiviteit van de certificeerbare standaard 
en de betekenis die het management aan de standaard geeft. Dit geeft echter een vertekend 
beeld daar de medewerkers zelf, diegenen die de certificeerbare standaard in hun dagelijkse 
werkzaamheden tot uitdrukking zouden moeten brengen, niet worden meegenomen in de 
onderzoeken. De certificeerbare standaard EFQ, die gebruik maakt van de bepalingen uit 
ISO 9000, was nog nooit onderzocht. De probleemstelling die in deze thesis centraal staat is 
daarom: “Welke betekenis geven medewerkers in kleine en middelgrote organisaties aan de 
door hun bedrijf gekozen certificeerbare standaard als die wordt ingevoerd in dat bedrijf?”. 
 
Wat opvalt binnen de verschillende bedrijven is dat de medewerkers het met elkaar eens zijn 
dat de certificeerbare standaard meerwaarde heeft voor het bedrijf en de bedrijfsvoering. Na 
het stopzetten van de certificering van MQM hebben medewerkers bij alle drie de bedrijven 
gemerkt dat het handhaven van de bedrijfsvoering lastiger ging; blijkbaar is er enige externe 
druk nodig om de discipline op te kunnen brengen om over de hele linie alle ballen in de 
lucht te houden. Met name de kwaliteitsmedewerkers, maar ook de leidinggevenden, geven 
expliciet aan dat ze de meetinstrumenten vanuit de certificeerbare standaard misten toen 
deze niet meer verplicht voor de externe audits moesten worden gehandhaafd. 
 
De mate van integratie in de dagelijkse werkzaamheden van de voorheen gevoerde 
certificeerbare standaard was volgens de medewerkers compleet. Door de meeste 
medewerkers werd niet ervaren dat de werkzaamheden inefficiënt of overbodig waren terwijl 
wel ernaar werd gestreefd om aan de standaard te voldoen. Ook werd door de medewerkers 
niet vermeld dat de laatste jaren nog last-minute werkzaamheden moesten worden 
uitgevoerd, ingehaald of vervalst ten behoeve van het succesvol afronden van de externe 
audit. Het voldoen aan de eisen vanuit de standaard werd niet als storend werden ervaren 
door de medewerkers. De handelingen die de medewerkers uitvoerden om hun werk te doen 
kwamen overeen met de procesbeschrijvingen en de formulieren die werden gebruikt 
werden ervaren als onderdeel van het werk en waardevol vanwege de informatie die eruit 
werd verkregen. Wanneer naar de individuele perceptie van medewerkers werd gekeken 
wordt de certificeerbare standaard op het moment van implementatie als nuttig en waardevol 




Vanuit dit onderzoek kan worden geconcludeerd dat eerdere studies naar ISO 9001 relevant 
kunnen zijn voor andere certificeerbare standaarden. Daarnaast blijkt dat het, zeker bij 
onderzoek naar certificeerbare standaarden, van groot belang is om te kijken of een 
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onderzoek de binnen- of de buitenkant van de organisatie behandelt. Een organisatie die 
een certificeerbare standaard voert, hoeft deze niet in de dagelijkse werkzaamheden te 
hebben geadopteerd terwijl wel steeds de periodieke audits succesvol worden afgerond. Een 
dergelijke adoptie van de standaard is symbolisch van aard en dit wordt uitsluitend zichtbaar 
wanneer de binnenkant van de organisatie wordt onderzocht. Wanneer er onderzoek naar de 
werkzaamheid van een certificeerbare standaard wordt gedaan is onderzoek naar de 
betekenisgeving van de medewerkers daarom noodzakelijk. Wanneer slechts op basis van 
auditresultaten en bedrijfsinformatie de effectiviteit wordt gemeten, kan niet worden 
uitgesloten dat een bedrijf de certificeerbare standaard invoert vanuit externe druk, waarbij 
de certificeerbare standaard feitelijk alleen een diploma voor de buitenwacht betekent 
(Degree Purchasing Syndrome) of laat zien dat het bedrijf de laatste trends volgt 
(modeverschijnsel). 
 
De totstandkoming van betekenisgeving is in dit onderzoek in beperktere mate inzichtelijk 
geworden dan van tevoren was gehoopt. De certificeerbare standaard wordt gezien als een 
nuttige managementtool waar voordelen voor het bedrijf en de eigen, dagelijkse 
werkzaamheden uit werden verkregen. Het onderzoek was echter te beperkt van omvang 
om de evolutie van gedeelde betekenissen waar te kunnen nemen. 
 
Doordat de bedrijven al jaren ervaring hadden met het werken volgens een certificeerbare 
standaard is de cyclus van continu verbeteren van de processen al geruime tijd geadopteerd 
in de bedrijfsvoering. Medewerkers zijn gewend om mee te denken en volgens vaste 
procedures te werken. De implementatie van EFQ zorgt waarschijnlijk mede om die reden 
niet voor onrust op de werkvloer. Er wordt voornamelijk door de kwaliteitsmanagers een 
toename van de werkdruk ervaren, terwijl medewerkers veelal aangeven geen hinder te 
ondervinden aan de implementatie en/of audits. De medewerkers geven zonder uitzondering 
aan dat ze het waarderen dat het duidelijk is wat er van ze wordt verwacht en ze zijn van 
mening dat de certificeerbare standaard eraan bijdraagt om die duidelijkheid te creëren. 
 
Alle drie de bedrijven kiezen voor de implementatie van de standaard vanuit een intrinsieke 
wens om te beschikken over een duidelijk inzicht in de organisatievoering en om een goede 
kwaliteit te kunnen leveren. De standaard dient als een managementtool en zorgt voor 
samenhang van de verschillende bedrijfsprocessen. De medewerkers geven aan zich niet 
bewust te zijn van overbodige werkzaamheden die vanuit de standaard moeten worden 
uitgevoerd. De methodiek van Plan Do Check Act (Deming) wordt in de scoreborden 
inzichtelijk gemaakt. Dit alles suggereert dat de standaard substantieel geadopteerd wordt. 
 
Bij het uitwerken van de resultaten is het ontstaan van betekeniswolken aan de binnenkant 
van de organisatie door Homan (2005, 2006) vergeleken met het model van “Integration 
rationale and expected relations” door Boiral et al. (2007). Deze twee modellen zijn 
gecombineerd wat heeft geleid tot figuur 9. 
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In deze figuur zijn de rollen van Quality Enthusiast en ISO Integrator kenmerkend voor de 
substantiële adoptie van de standaard. Substantiële adoptie van de standaard bevindt zich 
aan de binnenkant van de organisatieverandering. De rollen Dissident en Ritual Integrator 
zijn kenmerkend voor een symbolische adoptie van een certificeerbare standaard en 
bevinden zich in dit model aan de buitenkant van de organisatieverandering. 
 
De bevindingen vanuit dit onderzoek zijn vergelijkbaar met het gereproduceerde onderzoek 
van Heras-Saizarbitoria et al. (2013), waaruit bleek dat de betekenisgeving van 
medewerkers wordt beïnvloed door de keuze van een organisatie om de certificeerbare 
standaard symbolisch of substantieel te adopteren. Wel werd er minder spreiding in de 
betekenisgeving van de medewerkers aangetroffen dan oorspronkelijk werd verwacht. 
Tenslotte bleek het model van Boiral et al. (2007) geschikt om ook voor EFQ te worden 
gebruikt. 
 
Het valt niet met zekerheid te zeggen of de geconstateerde betekenisgeving van de 
medewerkers het volledige gevolg is van het implementeren van EFQ of het werken met de 
vorige certificeerbare standaard; het zou kunnen dat de veranderingen mede het gevolg zijn 
van de verzelfstandiging van de onderhoudsbedrijven waardoor de verantwoordelijkheid 
omtrent de bedrijfsvoering in hogere mate bij de directie van de bedrijven kwam te liggen. 
Ook kunnen de steeds strengere vereisten vanuit de overheid voor de 
woningbouwcorporaties in Nederland ervoor hebben gezorgd dat er een grotere druk werd 
gelegd op de onderhoudsbedrijven. Er werden strengere eisen gesteld vanuit de 
opdrachtgever omdat deze zelf ook aan meer regels werd onderworpen. Medewerkers 
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merken dit ook, wat van invloed kan zijn geweest op de totstandkoming van de 
betekenisgeving over de certificeerbare standaard. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Bij de voor dit onderzoek bezochte bedrijven lijkt de implementatie van de EFQ standaard 
primair bij de kwaliteitsmedewerker te liggen. Dit kan tot gevolg hebben dat het werken 
volgens de standaard niet als nuttig wordt ervaren door medewerkers op de werkvloer en dit 
kan de kans vergroten dat de standaard slechts symbolisch wordt geadopteerd omdat men 
zich niet daadwerkelijk aan de vereisten conformeert. 
 
De direct leidinggevenden hebben meer zicht op de onderdelen van de standaard die 
raakvlak hebben met de dagelijkse werkzaamheden omdat zij verantwoordelijk zijn voor de 
communicatie omtrent de verbetermaatregelen en de invoer van data ten behoeve van de 
scoreborden voor de administratiebehoefte vanuit de standaard. In de gesprekken met de 
medewerkers viel op dat men weinig tot geen kennis heeft over de standaard, al lijkt het wel 
dat de meeste medewerkers zien dat na de start met het werken volgens een certificeerbare 
standaard een zekere groei in hun professionaliteit en betrokkenheid bij het bedrijf heeft 
plaatsgevonden. 
 
Het kan waardevol zijn om zich bewust te zijn van de rol van de auditor bij het 
implementeren en handhaven van de certificeerbare standaard. Uit dit onderzoek bleek dat 
de bezoeken van de auditor bij de verschillende bedrijven wisselend werd ervaren. Hoewel 
aan de ene kant medewerkers aangaven dat het controlemoment erg werd gewaardeerd om 
weer eens scherp naar het eigen werk te kijken, ervoeren andere medewerkers het als een 
persoonlijke aanval wanneer bij een audit werd geconstateerd dat een onderdeel niet aan de 
norm voldeed. De bedrijfsvoering kan profiteren van een kritische auditor die de zelf gestelde 
doelstellingen van de organisatie bekijkt. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Deze thesis behandelde de betekenisgeving van medewerkers over de certificeerbare 
standaard EFQ. Hoewel er is vastgesteld dat deze standaard vergelijkbare resultaten gaf als 
het gereproduceerde onderzoek naar ISO 9001 zijn er nog veel meer standaarden nog niet 
of nauwelijks onderzocht. Daarom is het nuttig om dit onderzoek naar de van ISO 9001 
afgeleide EFQ-standaard ook voor andere certificeerbare standaarden uit te voeren. 
 
Het verdient aanbeveling om zich daarbij niet alleen te richten op certificeerbare standaarden 
die vanuit een vrije keuze worden geadopteerd zoals in deze studie is gedaan. Verplichte 
certificeringen zorgen voor een andere motivatie voor zowel de directie als de medewerkers. 
Nader onderzoek is gewenst om te kunnen bepalen wat de gevolgen hiervan zijn voor de 
betekenisgeving van medewerkers. 
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Er blijkt een significant verschil te bestaan wanneer certificeerbare standaarden symbolisch 
of substantieel worden geadopteerd. Nader onderzoek is nodig om te kunnen bepalen of er 
wellicht meer factoren van invloed zijn op de keuzes van bedrijven om symbolisch dan wel 
substantieel te implementeren. Waarschijnlijk zijn meer redenen te vinden om te kiezen voor 
symbolische adoptie dan externe druk vanuit opdrachtgevers, de wens om een “diploma” te 
kunnen overleggen (Degree Purchasing Syndrome) of voor de buitenwacht de nieuwste 
ontwikkelingen te volgen (modetrends). Uitgebreider onderzoek naar de binnenkant en de 
buitenkant van de organisatie bij de invoering van certificeerbare standaarden kan meer 
inzicht geven in hoeverre standaarden effectief kunnen zijn wanneer deze slechts 
symbolisch worden geadopteerd.  
 
De steekproef van onderzochte bedrijven is klein en specifiek, het is aan te bevelen om ook 
in andere bedrijfssectoren onderzoek te doen naar de betekenisgeving van medewerkers 
over certificeerbare standaarden. Het zou nuttig kunnen zijn om nader kwantitatief onderzoek 
naar de betekenisgeving van medewerkers over certificeerbare standaarden in het midden- 
en kleinbedrijf uit te voeren om te kunnen bepalen of de gevonden kwalitatieve resultaten die 
de binnenkant van de organisatie zichtbaar maken ook kunnen worden behaald door 
kwantitatief onderzoeken naar de effectiviteit van invoeringsprocessen van certificeerbare 
standaarden. De discussie over de effectiviteit van certificeerbare standaarden zou hierdoor 
significant aangevuld kunnen worden. 
 
Tenslotte is dit onderzoek in een relatief korte periode uitgevoerd tijdens de 
implementatiefase van de certificeerbare standaard, Het betreft dus een momentopname. 
Longitudinaal onderzoek, waarbij er op meerdere momenten dezelfde vragen worden 
onderzocht, geeft een dieper inzicht in de totstandkoming van de betekenisgeving van 
medewerkers. Dit zou kunnen helpen de ontwikkeling van betekenisgeving rondom een 
certificeerbare standaard verder inzichtelijk te maken zodat in de toekomst de impact van 
dergelijke verandertrajecten nog beter begrepen wordt. 
  





Andrews, R.N.L., Amaral, D., Darnall, D., Gallagher, D.R., Edwards, D., Hutson, A., D'Amore, C., Sun, 
L., & Zhang, Y. (2003). Environmental Management Systems: Do They Improve Performance? 
Department of Public Policy, University of North Carolina at Chapel Hill and Environmental Law 
Institute. Chapel Hill, NC. 
 
Andrews,T. (2012). What is Social Constructionism? The Grounded Theory Review, 06/2012, 11 (1). 
 
Ballogun, J., & Johnson, G. (1998). Bridging the gap between intended and unintended change: The 
role of managerial sensemaking. In M. Hitt, J. Ricart, R. Nixon (Red.), New managerial mindsets: 
Organizational transfomation and strategy implementation. London: Wiley. 
 
Bendell, T., & Boulter, L. (2004). ISO 9001:2000 A Survey of Attitudes of Certificated Firms. 
International Small Business Journal, 22 (3), 295–316. DOI: 10.1177/0266242604042381. 
 
Boiral, O. (2003). ISO 9000: Outside the Iron Cage. Organization Science, 14 (6), 720–737 
 
Boiral, O. (2005). ISO 14001: A Rational Myth? Paper presented at the Academy of Management 
Conference, Honolulu, HI. 
 
Boiral, O. (2007). Corporate Greening Through ISO 14001: A Rational Myth? Organization Science, 
18 (1), 127–146. 
 
Boiral, O., & Roy, M.J. (2007). ISO 9000: integration rationales and organizational impacts. 
International Journal of Operations & Production Management , 27 (2), 226-247. DOI: 
10.1108/01443570710720630 
 
Boiral, O. (2012). ISO Certificates as Organizational Degrees? Beyond the Rational Myths of the 
Certification Process. Organization Studies, 33 (5-6), 633-654. DOI: 10.1177/0170840612443622 
 
Boonstra, J. J. (2000). Lopen over water. Amsterdam: Vossiuspers UAP. 
 
Boonstra, J.J. & de Caluwé, L.I.A. (2006) Interveniëren en veranderen – Zoeken naar betekenis en 
interacties. Management & Organisatie, 3 (4). 
 
Christmann, P., & Taylor, G. (2001). Globalization and the environment: determinants of firm self-
regulation in China. Journal of International Business Studies, 32 (3), 438-458. 
 
Christmann, P., & Taylor, G. (2006). Firm self-regulation through international certifiable standards: 
determinants of symbolic versus substantive implementation. Journal of International Business 
Studies, 37 (6), 863-878. 
 
Cock, C. de (1998). Organisational Change and Discourse: Hegemony, Resistance and 
Reconstitution. M@n@gement, 1 (1), 1-22. 
 
Collin, J. C., & Porras, J. I. (1991). Organizational vision and visionary organizations. California 
Management Review, 34 (1), 30-52. 
 
Corbett, C.J., & Kirsch, D.A. (2001). International diffusion of ISO 14000 certification. Production and 
Operations Management, 10 (3), 327-342. 
 
Czarniawska, B., & Joerges, B. (1995). Winds of organizational change. How ideas translate into 
objects and actions. Research in the sociology of organizations , 13 (48), 171-209. 
 
Czarniawska, B., & Panozzo, F. (2008). Trends and Fashions in Management Studies . International 
Studies of Management & Organization, 38 (1), 3-12. DOI: 10.2753/IMO0020-8825380100. 
Pagina 48 van 51 
 
 
DiMaggio, P. & Powell, W. (1991). The New Institutionalism in Organization Analysis. University of 
Chicago Press: Chicago IL. 
 
Dunphy, D. (1996). Organizational change in corporate setting. Human Relations, 49 (5), 541-552. 
 
Ericson, T. (2001). Sensemaking in organisations - towards a conceptual framework for understanding 
strategic change. Scandinavian Journal of Management, 17 (2001), 109-131. 
 
Elliot, J. (1976). Developing Hypotheses about Classrooms from Teachers’ Practical Constructs: An 
Account of the Work of the Ford Teaching Project. American Educational Research Association, San 
Francisco, April 1976. 
 
Garengo, P., & Biazzo, S. (2012). From ISO quality standards to an integrated management system; 
An implementation in SME. Total Quality Management & Business Excellence, 24 (3-4), 310-335. 
 
Gioia, D.A., & Chittipeddi, K. (1991). Sensemaking and Sensegiving in Strategic Change Initiation. 
Strategic Management Journal, 12, 433-448. 
 
Gioia, D.A., Thomas, J.B., Clark, S.M., & Chittipeddi, K. (1994). Symbolism and s trategic change in 
academia: The dynamics of sensemaking and influence. Organization Science, 5 (3), 363-383. 
 
Guler, I., Guillen, M.F., & MacPherson, J.M. (2002). Global competition, institutions, and the diffusion 
of organizational practices: the international spread of ISO 9000 quality certificates . Administrative 
Science Quarterly, 47(2), 207-232. 
 
Heras-Saizarbitoria, I., & Boiral, O. (2013). Symbolic adoption of ISO 9000 in small and medium-sized 
enterprises: The role of internal contingencies. International Small Business Journal, 33 (3), 299-320. 
DOI: 10.1177/0266242613495748. 
 
Heras-Saizarbitoria, I., Cilleruelo, E., & Zamanillo, I. (2013). Adoption of ISO 9000 Practices in 
Manufacturing Companies: The Perspective of the Shop-Floor Workers Department of Management. 
Human Factors and Ergonomics in Manufacturing & Service Industries , 23 (4), 311–321. DOI: 
10.1002/hfm.20312 
 
Homan, T.H. (2005). Organisatiedynamica: Theorie en praktijk  van organisatieverandering. Den Haag: 
Academic Service. 
 
Homan, T.H. (2006). Wolkenridders. Oratie Open Universiteit. 
 
Huber, G.P., Sutcliffe, K.M., Miller, C.C., & Glick, W.H. (1993). Understanding and predicting 
organizational change. Organizational Change and Redesign: Ideas and Insights for Improving 
Performance, 215-265. 
 
Ilkay M.S., & Aslan, E. (2012). The effect of the ISO 9001 quality management system on the 
performance of SMEs. International Journal of quality & Reliability Management, 29 (79), 753-778. 
 
King, A.A., Lenox, M.J., & Terlaak, A. (2005). The strategic use of decentralized institutions: exploring 
certification with the ISO 14001 management standards, Academy of Management Journal, 48 (6), 
1091-1106. 
 
McKinsey, 1981, 7S model 
 
Kumar, C., Sedani, M., & Lakhe, R. (2011). ISO certification and business performance: Empirical 
findings of Indian SMEs. International Journal of Business Excellence, 7 (6), 715-730. 
 
Langfield-Smith, K. (1992). EXPLORING THE NEED FOR A SHARED COGNITIVE MAP. Journal of 
Management Studies, 29 (3), 349-368. DOI: 10.1111/j.1467-6486. 1992.tb00669. 
 
Pagina 49 van 51 
 
Mastenbroek, W. (2007). Grenzen aan beter organiseren. Afscheidscollege, 7 december 2007, VU 
Amsterdam. 
 
Maxwell, J.A. (1996). Qualitative research design. An interactive approach. Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications. 
 
McKernan, J. (1996). Curriculum Action Research: A Handbook of Methods and Resources for the 
reflective practitioner (2e druk). Routledge, London, UK.  
 
Meyer, J.W., & Rowan, B. (1977). Institutionalized organizations: formal structure as myth and 
ceremony. American Journal of Sociology, 83 (2), 340-363. 
 
Mills, J.H. (2003). Making Sense of Organizational Change. Routledge: London, UK. 
 
Mintzberg, H. (1979). The Structuring of Organizations. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 
 
Morel, B. & Ramanujam, R. (1999). Through the looking glass of complexity: the dynamics of 
organizations as adaptive evolving systems. Organization Science, 10 (3), 278-293. 
 
Porras, J.I., & Silvers, R.C. (1991). Organization development and transformation. Annual Review of 
Psychology, 42, 51-78. 
 
Porter, L.J., & Parker, A.J. (1993). Total quality management – the critical success factors. Total 
quality management, 4 (1), 13-22. 
 
Potoski, M., & Prakash, A. (2004). Regulatory convergence in nongovernmental regimes: cross-
national adoption of ISO 14001 certification. Journal of Politics, 66 (3), 885-905. 
 
Potoski, M., & Prakash, A. (2005). Greenclubs and voluntary governance: ISO 14001 and firms' 
regulatory compliance. American Journal of Political Science, 49 (2), 235-248.  
 
Prado-Prado, J.C., Fernandez-Gonzales, A. J., & Garcia-Lorenzo, A. (2004). Quality management and 
personnel participation: Improvement teams, a solution for ISO 9000 system maintenance problems in 
small to medium-sized enterprises. Human Factors and Ergonomics in Manufacturing, 3, 221–237. 
 
Psomas, E.L., Fotopoulos C.V., & Kafetzopoulos, D.M. (2010). Critical factors for effective 
implementation of ISO 9001 in SME service companies. Managing Service Quality, 20 (5), 440-457. 
 
Reissner, S.E. (2010). Change, meaning and identity at the workplace. Journal of Organizational 
Change Management, 23 (3), 287 – 299. DOI 10.1108/09534811011049617. 
 
Rogers, E.M. (2002). Diffusion of preventive innovations, Elsevier Science Ltd., Addictive Behaviors, 
27, 989-993. 
 
O'Rourke, D. (2002). Monitoring the Monitors: A Critique of Corporate Third-Party Labor Monitoring. In 
R. Jenkins, R. Pearson and G. Seyfang (Red.) Corporate Responsibility and Ethical Trade: Codes of 
Conduct in the Global Economy. (pp. 196-208) London: Earthscan. 
 
Scicchitano, S. (2000). North American survey finds significant decline in ISO 9000 registration costs. 
ISO 9000 + ISO 14000 NEWS, 5/2000, 23. 
 
Sommer, K.L., & Baumeister, R.F. (1998). The construction of meaning from life events: 
empirical studies of personal narratives. In Wong, P.T.P. and Fry, P.S. (Red), Handbook of personal 
meaning: Theory, research, and application (2e druk). (pp. 143-161). London: Lawrence Erlbaum 
Associates. 
 
Stenzel, P.L. (2000). Can the ISO 14000 series environmental management standards provide a 
viable alternative to government regulations? American Business Law Journal, 37 (2), 237-298. 
 
Pagina 50 van 51 
 
Stevens, J.M, Steensma, H.K., Harrison, D.A., & Cochran, P.L. (2005). Symbolic or substantive 
document? The influence of ethics codes on financial executives' decisions. Strategic Management 
Journal, 26 (2), 181-195. 
 
Stubbart, C. I. (1989). Managerial cognition: A missing link in strategic management research. Journal 
of Management Studies, 26 (4), 325-347. 
 
Svenigsson, S., & Alvesson, M. (2003). Managing managerial identities: organizational  
fragmentation, discourse and identity struggle. Human Relations, 56 (10), 1163-1193. 
 
Swift, T.A., Humphrey, C., & Gor, V . (2000). Great expectations?: the dubious financial legacy of 
quality audits. British Journal of Management, 11 (1), 31-45. 
 
Vermaak, H. (2002). Veranderkunde in zeven vragen. Holland Management review, pp. 8-22. 
 
Weick, K.E. (1995). Sensemaking in organizations. London: Sage 
 
Weick K.E., & Quinn, R.E. (1999). Organizational Change and Development. Annual Review of 
Psychology, 50 (1), 361-386. 
 
Weick, K.E., Sutcliffe, K., & Obstfeld, D. (2005). Organizing and the Process of Sensemaking, 
Organization Science, 16 (4), 409-421, DOI 10-1287/orsc. 1050.0133 
 
Weick, K.E. (2012). Organized sensemaking: A commentary on processes of interpretive work. 
Human Relations, 65 (1), 141-153. DOI: 10.1177/0018726711424235. 
 
Westley, F., & Mintzberg, H. (1989). Visionary leadership and strategic management. Strategic 
Management Journal, 10 (1), 17-32. 
 
Westphal, J.D., & Zajac, E .J. (1994). Substance and symbolism in CEO’s long-term incentive plans. 
Administrative Science Quarterly, 39 (3), 367-390. 
 
Westphal, J.D., & Zajac, E.J. (2001).  Decoupling policy from practice: the case of stock repurchase 
programs. Administrative Science Quarterly, 46 (2), 202-228. 
 
Van der Wiele, T., & Brown, A. (1997). ISO 9000 series experiences in small and medium-sized 
enterprises. Total Quality Management, 8 (3), S300-S304. 
 
Yeung, G., & Mok, V. (2005). What are the impacts of implementing ISO’s on the competitiveness of 
manufacturing industry in China? Journal of World Business, 40 (2), 139-157. 
 






 European Foundation for Quality Management (2017). The EFQM Excellence model. 
Geraadpleegd op 11 april 2017, van  
http://www.efqm.org/the-efqm-excellence-model 
 
 Eye For Quality (2017). Missie, visie en beoordelingsrichtlijn voor EFQ. Geraadpleegd op 11 
april 2017, van 
http://www.eyeforquality.nl/wat-is-efq 
 
 Instituut voor Nederlandse Kwaliteit (2016). Over INK: Filosofie. Geraadpleegd op 22 juni 
2016, van 
http://www.ink.nl/over-ink/filosofie 
Pagina 51 van 51 
 
 
 International Organization for Standardization (ISO), (2011), en United Nations Industrial 





 International Organization for Standardization (2017). All about ISO. Geraadpleegd op 11 april 
2017, van  
https://www.iso.org/about-us.html 
 
 Kwaliteitscentrum Woningcorporaties Huursector (2017). Over KWH. Geraadpleegd op 15 
april 2017, van 
http://www.kwh.nl/over-kwh 
 
 Lean Enterprise Institute (2017). What is Lean. Geraadpleegd op 11 april 2017, van 
https://www.lean.org/WhatsLean/ 
 




 Patagonia BV (2016). Certificaat voor ISO 9001 behalen. Geraadpleegd op 22 juni 2016, van  
https://www.patagonia-bv.com/kwaliteitsmanagementsystemen/iso-9001-certi ficering/ 
 
 SIXSIGMA INSTITUTE (2017). 4 Easy steps for Six Sigma certification. Geraadpleegd op 11 
april 2017, van 
http://www.sixsigma-institute.org/index.php 
 
 Stichting Kwaliteit Ontwikkeling Vastgoed Onderhoud Nederland (2017). MQM certificering. 
Geraadpleegd op 11 april 2017, van 
http://www.kovon.nl/dienstenenproducten/mqm/ 
 
 Stichting Samenwerken voor Veiligheid (SSVV) (2017). VCA homepage. Geraadpleegd op 15 
april 2017, van 
http://www.vca.nl/home/homepage.aspx 
                                                                 
3 Uit: Heras-Saizarbitoria en Boiral, 2013 
